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Abstrakt 
Bakalářská práce obsahuje základní teoretické pojmy a myšlenky týkající se motivace  
a lidských zdrojů, dále analyzuje současný stav motivačního systému společnosti 
EXCALIBUR ARMY spol. s.r.o. a obsahuje návrh na jeho zlepšení tak, aby došlo  
ke zvýšení spokojenosti zaměstnanců a jejich efektivity. 
Abstract 
Bachelor thesis contains basic theoretical terms and thoughts including, but not limited 
to, motivation and human resources management. It analyses the contemporary state  
of incentive program in the company EXCALIBUR ARMY spol. s.r.o. and includes 
proposal, which would improve satisfaction of employees and increase in the efficiency 
of work. 
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ÚVOD 
Motto: „Člověk bez cíle je jako loď bez kormidla“ 
Thomas Carlyle 
 
Motivace, ačkoli mnohdy opomíjená, je jedna z nejzákladnějších věcí, která 
člověka ţene kupředu a nenechá ho zabřednout v šedosti stereotypu a jednotvárnosti. 
Potřebu býti motivován má kaţdý. Kaţdý jeden z nás potřebuje mít cíl, který jeho 
ţivotu dá smysl a nemusí to být vţdy hmotný majetek. Motivace bývá nejčastěji 
spojována s penězi a hmotnými statky, avšak i kdyţ jsou tyto věci sebevíce příjemné, 
vidina drahého automobilu nemusí pro kaţdého znamenat to stejné - motivaci. Někteří 
lidé se sami mohou motivovat náboţenstvím a vnitřní uspokojení tudíţ hledají ve sluţbě 
určitému náboţenskému řádu, či skupině. Jiní mohou hledat motivaci v pomoci druhým 
a jsou hnáni kupředu vidinou toho, kolika opuštěným dětem částkou věnovanou 
charitativní organizaci zlepší ţivot. Záleţí vţdy na kaţdém člověku, čím se dokáţe 
motivovat a co dělá pro to, aby sám uspokojil své vlastní potřeby, kdy některým lidem 
k tomu, aby jejich duch neklesal na odvaze, stačí dobré slovo a pochvala dobře 
odvedené práce. To se na první pohled můţe zdát jako drobnost, ale to, jak se člověk 
dokáţe vyrovnat „sám se sebou“ z velké části ovlivňuje, jak se bude chovat ke svému 
okolí, do kterého se dá zahrnout i prostředí zaměstnání. 
Tato bakalářská práce se věnuje problematice motivace a jejího provázání 
s efektivním pracovním výkonem. Správná motivace je, dle mého názoru, v dnešní době 
podceňována a přehlíţena, a na zaměstnance vedení mnohdy pohlíţí pouze jen jako  
na pracovní sílu, a ne jako na lidské bytosti, které mimo svoji kariéru a práci mají i své 
vlastní cíle a svůj ţivot, který se ubírá určitým směrem. Na motivaci velice záleţí, 
jelikoţ není-li skupina dostatečně motivována, můţe se tento fakt projevit na odvedené 
práci, na jejím tempu a na celkové efektivitě. Nezná-li manaţer, či jiný vedoucí 
pracovník, stupeň motivace svých podřízených, je tento stav nebezpečný pro celou 
skupinu. Zaměstnanec je i v kolosu velkého podniku stále individuálním tvorem  
a nositelem vědomostí a to, jakým způsobem bude tento jednotlivec odvádět svoji práci, 
do budoucna ovlivní chod celé společnosti. 
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1 CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
Hlavním cílem bakalářské práce je na základě analýzy současného stavu 
motivačního systému vybraného podniku zváţit jeho slabé stránky a poté navrhnout 
úpravy, které by vedly k jeho následnému zefektivnění. Dalšími cíli, dle výsledků 
analýzy, jsou optimalizace nákladů potřebných na vedení motivačního programu  
a zvýšení spokojenosti a efektivity práce zaměstnanců. 
Metodologie potřebná k dosaţení stanoveného cíle: 
a) Metoda analýzy a syntézy literárních zdrojů obsahujících relevantní 
informace ohledně motivace a systému hodnocení a odměňování. 
Pro základní teoretická východiska je vyuţita analýza knih od vybraných autorů 
obsahující informace ohledné motivace, teorie motivace, systému hodnocení  
a odměňování zaměstnanců, řízení lidských zdrojů a psychologie vedení 
zaměstnanců. 
b) Metoda analýzy a syntézy dokumentace vybraného podniku. 
Pro analytickou část práce bude vyuţito informací o zaměstnancích. Mezi tyto 
lze zahrnout informace týkající se věku, dosaţeného vzdělání a pracovního 
zařazení zaměstnanců. 
c) Technika dotazníku. 
Dotazník vlastní konstrukce bude zaměřen na zaměstnance vybraného podniku  
a jeho cílem bude zjistit, jak jsou zaměstnanci spokojení se současným 
motivačním programem, jaké k němu mají výhrady a zda jsou ke společnosti 
loajální. Dotazník bude rozdělen na dva bloky, přičemţ v prvním bloku 
respondent vyplní údaje o své osobě (týkající se vzdělání, věku a pracovního 
zařazení) a v druhém bloku bude následovat soubor otázek, které budou mít  
za úkol zmapovat úroveň motivace zaměstnanců společnosti. 
d) Technika pozorování 
Dojde k seznámení s technologickým procesem a pracovními a sociálními 
podmínkami zaměstnanců ve vazbě na tento proces. 
e) Technika rozhovoru 
Rozhovor proběhne s vybranými představiteli zaměstnaneckých skupin  
a s konzultanty společnosti. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
Následující kapitola obsahuje nejen teoretické principy a pojmy týkající  
se motivace, ale také základní přístup k řízení lidských zdrojů a k systému hodnocení  
a odměňování pracovníků. 
2.1 Motivace a základní pojmy s ní spojené 
 Tato kapitola obsahuje pojmy motivace a motiv, vysvětluje směry, kterými 
motivace působí a vymezuje rozdíl mezi vnitřní a vnější motivací a mezi motivací  
a spokojeností. 
2.1.1 Motivace, motiv 
„Slovo motivace má původ v latinském movere – hýbati, pohybovati. Je obecným 
označením pro všechny vnitřní podněty, které vedou k určité činnosti, k určitému 
jednání“ (PROVAZNÍK, KOMÁRKOVÁ, 1998, s. 32). 
Motiv znamená pro člověka individuální psychologickou příčinu, která ovlivňuje 
jeho chování a proţívání. Toto chování orientuje určitým směrem a udrţuje jej, dokud 
nedojde ke splnění cíle, který s daným motivem souvisí (BEDRNOVÁ, NOVÝ a kol., 
2002). 
Motivací se rozumí proces, kdy dojde k provázání určitého výkonu či chování 
a pozitivního přístupu, se kterým je daný úkon proveden. Úkolem motivace je,  
ţe nahradí direktivní a autoritativní formy řízení, či dokonce nátlaku, a jakmile  
je společnost připravena správně motivace vyuţít, dokáţe se motivační proces těmto 
nedokonalejším technikám vyrovnat (PLAMÍNEK, 2008). 
Plamínek (2008) dále uvádí, ţe při procesu motivace je nutné oprostit se pouze 
od vlastních myšlenek a pohnutek a je třeba pochopit ostatní a jejich potřeby, protoţe 
pokud je třeba od jiného člověka něco ţádat, tak smyslem motivace je nabídnout něco 
na oplátku za jeho čas a energii, jelikoţ „Motivovat znamená nejen brát, ale také 
dávat“ (PLAMÍNEK, 2008, s. 11). 
Dle Hagemannové (1995) sice lze někoho donutit, aby splnil určitý úkol, avšak 
je rozdíl, zda daný člověk zadaný úkol splnit chce, nebo musí, a ţe motivací se rozumí 
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jakási vnitřní síla, která člověku předává energii, dopřává mu radost z práce a výsledná 
efektivita je posléze ve velmi těsném svazku s pocitem uspokojení. 
2.1.2 Tři dimenze působnosti motivace 
Jak uvádí Komárek a Provazníková (1998), skládá se motivace ze tří rozdílných 
sloţek, neboli motivace zároveň působí ve třech rozdílných dimenzích. Tyto dimenze 
jsou: 
 Směr. Tato dimenze určuje, jakým směrem se lidská činnost orientuje a zároveň 
ji odklání od jiných případných směrů, které pro daný čas nejsou tolik 
motivující. 
 Intenzita. Činnost člověka v určitém směru je vţdy dána intenzitou motivace, 
která působí jako hnací motor a určuje, jak moc je práce potřebná pro dosaţení 
stanoveného cíle usilovná a kolik energie je pro ni vynaloţeno. 
 Stálost. Dimenze stálosti poukazuje na to, jak je motivovaný člověk schopný 
překonávat překáţky, které mu brání dosáhnout vytyčeného cíle a jak moc  
je schopný pokračovat původním směrem a s původní intenzitou. 
2.1.3 Rozdíl mezi vnitřní a vnější motivací 
Motivace můţe probíhat dvěma různými cestami: 
 Jednou z moţností je motivace, která pramení z člověka samotného a daný 
člověk tudíţ sám sebe motivuje prací, která uspokojuje jeho potřeby, nebo 
pomocí níţ alespoň sleduje určité cíle. Lidé si své cíle volí sami a sami si volí 
také cestu, kterou se vydají a tuto vnitřní motivaci naplní, coţ je moţné i bez 
vnějších podnětů. Tento proces nese označení vnitřní motivace (ARMSTRONG, 
2005). 
 Druhou moţností, jak uvádí Plamínek (2008), je motivace vnější, takzvaná 
stimulace, kdy k motivaci daného člověka dochází pomocí stimulů - vnějších 
podnětů. Jde o to, co se dělá pro ostatní a co se ostatním lidem můţe nabídnout, 
aby svou práci odvedli efektivněji. Nevýhodu ovšem je, ţe ačkoliv můţeme 
člověka motivovat mnohými věcmi a nabídkami a zvyšovat tím jeho efektivitu, 
jakmile vliv vnější stimulace pomine, pomine i motivace a tím zvýšená 
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efektivita. Efekt stimulů je vidět okamţitě po jejich pouţití, avšak tento efekt  
je krátkodobý a z dlouhodobějšího hlediska s převahou vede vnitřní motivace, 
která je „Součástí jedince a nikoliv vnucená mu z vnějšku“ (ARMSTRONG, 
2005, s. 161).  
Vnitřní motivace má tudíţ oproti vnější motivaci dlouhodobý charakter a má 
vliv na to, jak je daný člověk spokojený se svým ţivotem a s tím, co dělá 
(ARMSTRONG, 2005).  
2.1.4 Motivace a spokojenost 
 Motivace pracovníků a jejich spokojenost je v přímé souvislosti, avšak vztah 
spokojenosti s výsledným výkonem pevně daný není. Urban (2013) tento fakt dokazuje 
na příkladu, kdy zaměstnanec, který není výkonný, je se svoji odvedenou prací zároveň 
spokojený, jelikoţ je mu tento fakt tolerován a na druhou stranu staví příklad 
zaměstnance, který je vysoce výkonný, avšak nespokojený, jelikoţ si je vědom špatných 
organizačních podmínek, které by se daly vylepšit (URBAN, 2013). 
2.2 Teorie motivace 
Dle Armstronga (2005) jsou přístupy k problematice motivace zaloţeny  
na motivačních teoriích. Armstrong (2005) dále uvádí, ţe nejvlivnějšími motivačními 
teoriemi jsou teorie instrumentality, teorie zaměřené na obsah a teorie zaměřené  
na proces. 
V současnosti neexistuje teorie, která by byla univerzální a která by obecně 
platila pro většinu populace. Existuje však mnoho teorií, ze kterých vedoucí pracovníci 
mohou čerpat informace a v kterých se mohou inspirovat, či se jimi řídit a tyto poznatky 
dále mohou vyuţívat v praxi při motivování svých podřízených (KOHOUTEK, 
ŠTĚPANÍK, 2000). 
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2.2.1 Přehled uvedených motivačních teorií 
Tabulka 1 - Přehled teorií motivace 
  
(Zdroj: ARMSTRONG 2009, s. 119) 
Teorie Teoretik Shrnutí teorie Praktické důsledky
Instrumentality Taylor Lidé budou motivováni k práci, 
jestliţe odměny a tresty budou přímo 
provázány s jejich výkonem.
Teoretický základ systému 
pobídek a systémů 
odměňování podle výkonu.
Expektační Vroom Motivace je pravděpodobná jen 
tehdy: 1) existuje-li jasně vnímané a 
pouţitelné spojení mezi výkonem a 
výsledkem, a 2) výsledek je 
povaţován za nástroj uspokojování 
potřeb.
Poskytuje východisko pro 
dobré postupy při vytváření a 
řízení zásluhového 
odměňování. Základem tohoto 
pojetí je "viditelná spojnice", 
zdůrazňující význam vytváření 
jasné vazby mezi odměnou a 
tím, co je třeba dělat, aby ji 
bylo dosaţeno.
Cíle Latham a 
Locke
Motivace a výkon se zlepší, jestliţe 
lidé mají konkrétní, specifické cíle a 
tyto cíle jsou náročné, ale přijatelné a 
lidem se dostává zpětné vazby týkající 
se výkonu.
Poskytuje teoretické 
východisko pro procesy řízení 
pracovního výkonu a zajišťují, 
aby tyto procesy přispívaly k 
motivaci prostřednictvím 
stanovování cílů a zpětné 
vazby.
Spravedlnosti Adams Lidé jsou motivovanější, kdyţ se s 
nimi zachází slušně a spravedlivě, a 
jsou demotivováni, kdyţ se s nimi 
zachází nespravedlivě.
Zdůrazňuje potřebu vytvořit 
spravedlivý systém 
odměňování, včetně pouţívání 
hodnocení práce.
Dvoufaktorová Herzberg Faktory zvyšující spokojenost s prací 
(a motivaci) jsou jiné, neţ faktory 
vedoucí k nespokojenosti s prací. 
Jakýkoliv pocit spokojenosti 
vyplývající ze zvýšení mzdy/platu 
bude pravděpodobně krátkodobý v 
porovnání s dlouhodobou 
spokojeností vyplývající z práce 
samé. Rozlišuje mezi vnitřní motivací 
vycházející z práce samé a vnější 
motivací (motivováním) 
zabezpečovaným zaměstnavatelem, 
např. peněţní odměnou.
Uţitečné rozlišování mezi 
vnitřní a vnější motivací, které 
ovlivňuje rozhodování o 
celkové odměně. Omezený 
motivační účinek zvyšování 
peněţní odměny je dobré mít 
na paměti při zvaţování role, 
jakou můţe v motivování lidí 
hrát zásluhová peněţní 
odměna.
Potřeb Maslow Neuspokojené potřeby vytvářejí 
napětí a nerovnováhu. Aby se opět 
nastolila rovnováha, je třeba 
rozpoznat cíl, který uspokojí danou 
potřebu, a zvolit způsob chování, 
který povede k dosaţení zmíněného 
cíle. Pouze neuspokojené potřeby 
motivují.
Rozpoznává řadu klíčových 
potřeb, které je třeba zváţit při 
vytváření politiky celkové 
odměny.
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2.2.2 Teorie instrumentality  
U teorie instrumentality tvoří základní kámen jednání metodou cukru a biče,  
coţ znamená, ţe pokud se člověk bude chovat způsobem, který je od něj očekáván,  
tak bude jeho chování následně odměněno (HÁJEK, 2013). Pokud se člověk chová 
poţadovaným způsobem, následuje odměna pomocí vnějšího stimulu, avšak pokud 
nepracuje tak jak má, následuje trest. Tato teorie je velmi vázána na systém kontroly 
(tzn. na vnější vlivy), který ovšem není ideální a můţe být ovlivněn vztahy mezi 
pracovníky, které nejsou na formální úrovni. Z teorie instrumentality vyplývá, ţe lidé 
budou motivováni provázáním trestů a odměn s jejich výkonem. Tento styl motivace 
pracovníků v podstatě závisí pouze na odměnách v podobě stimulů a na obavách  
z postihu (KOMÁREK, PROVAZNÍKOVÁ, 1998, ARMSTRONG, 2005). 
Teorie instrumentality zdůrazňuje především vliv hmotné finanční stimulace  
a předpokládá, ţe vhodná motivace člověka proběhne pouze tehdy, budou-li odměny  
a tresty přímo závislé na jeho výkonu. Ve svém extrému reprezentuje teorie 
instrumentality názor, ţe lidé pracují pouze a jen pro peníze a pro nic jiného 
(ARMSTRONG, 2007 in KOCIANOVÁ, 2010). 
2.2.3 Teorie zaměřené na proces 
Teorie zaměřené na proces, které také mohou nést označení teorie kognitivní, 
dostaly svůj název z toho důvodu, ţe zkoumají, jak lidé vnímají své pracovní prostředí. 
Na rozdíl od teorie potřeb chápou pracovní motivaci jako proces, ke kterému mají 
mnohem přímější přístup a dělí se na teorii expektační, teorii cíle a teorii spravedlnosti 
(ARMSTRONG, 2005). 
1) Expektační teorie 
 Tato teorie vychází z teorie valence – instrumentalista - expektace (zkráceně 
VIE), jejímţ zakladatelem byl v roce 1964 V. H. Vroom. Důleţitými pojmy  
u expektační teorie jsou valence a expektace, kdy valence podle Provazníka  
a Komárkové (1998) vyjadřuje hodnotu výsledku, ve který vyústí motivované pracovní 
jednání a pojem expektace znamená očekávání, ţe určité chování opravdu povede 
k určitému očekávanému cíli. Pracovní činnost je u expektační teorie brána jako způsob, 
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kterým jedinec nabyde určité hodnoty (BEDRNOVÁ, NOVÝ a kol., 2002, 
ARMSTRONG, 2005). 
 Hlavním cílem expektační teorie je myšlenka, ţe lidé očekávají, ţe pokud jejich 
chování a jimi vynaloţené úsilí povede k vytčenému cíli, budou touto představou 
motivování a budou se snaţit tohoto cíle dosáhnout. Motivace pracujícího jedince tedy 
záleţí na jeho subjektivních názorech a porozumění tomu, jaký je přesně vztah mezi 
vynaloţeným úsilím a výsledkem, ke kterému toto úsilí povede. Jedinec je motivován 
k tomu, aby si vybral, jakým způsobem se bude chovat a jeho výběr se tudíţ odvíjí  
od toho, jaký výsledek od své volby očekává (CAO, LI, 2010).  
  Dle Armstronga (2005) můţe v tomto případě nastat správná motivace pouze 
tehdy, je-li mezi zvoleným výkonem a výsledkem dán pevný vztah. Armstrong (2005) 
dále expektační teorii výstiţně přirovnává k příkladu peněţní motivace - prémie,  
kdy zaměstnanec přesně vidí propojení mezi vynaloţeným úsilím a odměnou, která 
z tohoto úsilí plyne. Zaměstnanec si tedy vybere, zda tato odměna za vynaloţené úsilí 
stojí a pokud ano, upraví své chování tak, aby této odměny dosáhl.  
2) Teorie cíle 
 Armstrong (2005) tvrdí, ţe základním přístupem teorie cíle, dle Garyho Lathama 
a Edwina Lockeho, je princip, ţe jsou-li jednotlivcům stanoveny určité cíle, dojde tím 
k ovlivnění jejich činnosti a dále se tato teorie zaměřuje na pouto mezi danými cíli  
a způsobem, kterým je jich dosaţeno. Důleţitou myšlenkou u teorie cíle je skutečnost, 
ţe jsou-li zaměstnancům zadávány obtíţné, avšak splnitelné úkoly a existuje-li ohledně 
postupu plnění těchto úkolů zpětná vazba od vedoucích pracovníků, dochází ke zvýšení 
jak motivace, tak výkonu, jelikoţ „Důležitá pro udržení motivace je zpětná vazba, 
zejména pro dosahování stále vyšších cílů“ (ARMSTRONG, 2005, s. 165). 
 Podle Lathama a Lockeho by cíle, při procesu jejich stanovení, měly být 
především jasně dané, měly by být obtíţné, ale zároveň ne nedosaţitelné a měly by také 
být férové a odůvodněné. Jedinec by se měl co nejvíce snaţit, aby stanoveného cíle 
dosáhl, po jeho dosaţení musí následovat zpětná vazba od nadřízeného pracovníka, 
která by měla podpořit pocit pýchy a uspokojení z dosaţení obtíţného cíle. Zpětná 
vazba by navíc ideálně měla podpořit stanovení ještě obtíţnějších úkolů a snahu 
zaměstnance tyto úkoly pokořit (ARMSTRONG, MURLIS, 2007). 
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 Teorie cíle je propojena s konceptem řízení podle cílů, kdy však nedocházelo 
k dobrým výsledkům právě z důvodu nedostatečné informovanosti vedoucích 
pracovníků a nekvalitní zpětné vazby, kdy pracovníkům nebyla poskytována dostatečná 
podpora. Teorie cíle však hraje důleţitou roli při vývoji současného řízení pracovního 
výkonu, který se vyvinul právě z neúspěšného řízení podle cílů, kdy řízení je v současné 
době zaloţeno především na principu řízení podle dohody či smlouvy, spíše  
neţ na řízení, které je podloţeno nařizováním (ARMSTRONG, 2005). 
3) Teorie spravedlnosti 
 Dle Komárka a Provazníkové (1998) teorie spravedlnosti, někdy také nazývaná 
teorie rovnováhy, vychází z kognitivistických teorií motivace. K jejím předním 
představitelům patří J. S. Adams. Armstrong (2005), který tvrdí, ţe podle této teorie 
jsou lidé motivovanější, zachází-li se s nimi slušně a spravedlivě a na druhé straně,  
ţe při nespravedlivém chování dochází k demotivaci těchto lidí. Hlavním předmětem 
zkoumání teorie spravedlnosti je fakt, jak lidé vnímají to, jakým způsobem se s nimi 
zachází vzhledem k jejich okolí, či kolektivu. Nejdůleţitějším faktorem je  
zde skutečnost srovnávání – zaměstnanec má tendence porovnávat sebe sama 
s ostatními pracovníky, kteří vykonávají podobnou činnost a to vzhledem k tomu,  
co přináší daná činnost jemu a co jeho spolupracovníkům. V tomto ohledu můţe jít jak 
o srovnání hmotných výsledků pracovní činnosti – odměn, ale téţ o pochvalu  
od nadřízených či uznání okolí. Jak uvádí Armstrong (2005), dle Adamse existují dva 
druhy spravedlnosti - spravedlnost procedurální, kdy jedinec hodnotí postup podniku 
týkající se hodnocení zaměstnanců, disciplinárních záleţitostí a kariérního růstu a dále 
spravedlnost distributivní, která se týká přímo toho, jaké mají pracovníci pocity ohledně 
jejich hodnocení za jimi odvedenou práci a to v porovnání s jejich kolegy 
(BEDRNOVÁ, NOVÝ a kol., 2002, ARMSTRONG, 2005). 
2.2.4 Teorie zaměřené na obsah 
Tyto teorie mohou být také nazývány jako teorie potřeb, zaměřují se především 
na obsah motivace a tvrdí, ţe motivace jako taková je v podstatě souhrn kroků, které 
člověk dělá pro to, aby uspokojil své potřeby. Pokud tyto potřeby nejsou uspokojeny, 
vzniká díky tomu stav napětí. A aby byl tento stav napětí opět uveden do rovnováhy,  
je třeba určit cíl, který tuto potřebu dokáţe uspokojit a také souhrn kroků, které je třeba 
19 
 
k dosaţení určeného cíle podniknout. Velice důleţité však je, ţe tak, jak je kaţdý člověk 
jiný, tak i potřeby se liší a jsou pro kaţdého jedince odlišné. Vše se odvíjí od toho, 
v jakém prostředí ten určitý člověk vyrůstal, jak byl vychováván, jak ţil a jaká je jeho 
současná situace. Dle Armstronga (2005) lze jednu potřebu uspokojit s vyuţitím mnoha 
různých cílů a čím déle tato potřeba trvá, tím více vzniká cílů, které jsou schopny tuto 
potřebu uspokojit. Jako příklad toho, ţe jedním cílem lze uspokojit více potřeb, uvádí 
Armstrong situaci koupě nového automobilu, kdy zároveň dojde nejen k moţnosti 
pohodlnější dopravy, ale i k příleţitosti, jak uspokojit potřebu býti více uznávaný svým 
okolím a pravděpodobně stoupne i sebeúcta daného člověka. 
S původní teorií potřeb přišel v padesátých letech dvacátého století americký 
psycholog Abraham Maslow, který vytvořil hierarchii potřeb člověka a v témţe století 
uvedl Frederick Herzberg svůj dvoufaktorový model, který sice nelze doslova brát jako 
teorii potřeb, avšak Herzberg zde řadu základních potřeb označil (ARMSTRONG, 
2005). 
1) TEORIE X a Y 
 V šedesátých letech dvacátého století přišel Douglas McGregor s konceptem 
definice lidského chování, kdy toto chování definoval dvěma různými směry.   
 Teorie X předpokládá, ţe zaměstnanci nejsou jiţ ze své podstaty ochotní plnit 
povinnosti spojené s jejich pozicí a místo toho se snaţí najít způsob, kterým by se mohli 
těmto povinnostem vyhnout, či jinak omezit svůj výkon za účelem vynaloţit  
co nejmenší moţné úsilí, které mohou. Dle této teorie jsou zaměstnanci nezodpovědní, 
líní, jejich práce je nezajímá, a aby se dosáhlo poţadovaného cíle, je třeba je tímto 
směrem tlačit, jak pod pohrůţkou trestu, tak vidinou toho, ţe dobře odvedená práce  
je náleţitě odměněna. Teorie X dále tvrdí, ţe při více motivovaném vedení dochází 
k většímu tlaku na zaměstnance, aby plnili své povinnosti, čímţ dochází ke zvyšování 
produkce. Aby nedocházelo k případům, kdy se zaměstnanci snaţí práci vyhnout,  
či ji jiným způsobem šidit, je třeba dodrţovat jejich striktní kontroly a v případě 
zaměstnanců, kteří upřednostňují vlastní cíle nad cíli společnosti, musí vedení 
dodrţovat systém pokut a kárných opatření (RAMESH, 2013, FORSYTH, 2000). 
 Teorie Y se na tuto problematiku dívá z jiného úhlu pohledu. Podle teorie Y  
si zaměstnanci přejí pracovat a něčeho dosáhnout. Ke zvýšení produktivity dojde, je-li 
v zaměstnance vloţeno více důvěry a je na ně převedena větší zodpovědnost. Pocit 
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dobře odvedené práce je v tuto chvíli sám o sobě velice silný motivátor. Smysl  
pro odpovědnost a povinnost jsou brány jako samozřejmost a pokud zaměstnanec můţe 
a má moţnost, pokouší se vyhledávat nové příleţitosti, jak být zodpovědný za své činy, 
snaţí se být více produktivní. Dle McGregora je teorie Y pro společnosti více ţádoucí, 
jelikoţ umoţňuje motivovat zaměstnance tak, aby dosáhli co nejlepších výsledků,  
kdy je pro ně důleţitější pocit uspokojení a smysluplnost jejich práce, neţ finanční 
odměna (PROVAZNÍKOVÁ, KOMÁREK, 1998, RAMESH, 2013, BEDRNOVÁ, 
NOVÝ a kol., 2002). Teorie X a Y poskytla základní principy, ze kterých lze vycházet 
při snaze docílit pozitivního managementu. „Stále vyšší procento populace odpovídá 
spíše typu Y, což vyžaduje měnit, resp. přizpůsobovat často přetrvávající přístupy 
k pracovníkům, přístupy odpovídající spíše představě typu X“ (BEDRNOVÁ, NOVÝ  
a kol., 2002, s. 273). McGregorovou teorií X a Y se však nelze řídit doslovně, jelikoţ 
uvedená typologie pracovníků znázorňuje pouze jejich extrémní polohy od člověka, 
který dělá vše pro to, aby nemusel pracovat, po člověka, který neustále vyhledává 
pracovní moţnosti a neustále se snaţí nějakým způsobem se rozvíjet. (KOHOUTEK, 
ŠTĚPANÍK, 2000). 
 To ovšem neznamená, ţe vedoucí pracovníci si z této obecné teorie nemohou 
vzít to nejlepší, co v dané situaci mohou vyuţít a pokusit se motivovat své podřízené. 
Manaţeři, kteří se spíše kloní k myšlenkám formulovaným teorií Y, na rozdíl od typu X, 
dovolují lidem profesně růst, rozvíjet se a v širším měřítku také dosahují lepších 
výsledků (RAMESH, 2013). 
2) Maslowova hierarchická teorie potřeb  
Jde o nejslavnější klasifikaci lidských potřeb. Tato teorie motivace tvrdí,  
ţe pokud je uspokojena jedna úroveň potřeb, je poté pozornost soustředěna na potřebu 
další, která je v hierarchii umístěna na vyšším bodě (ARMSTRONG, 2005). Podle 
Hájka (2013) jsou lidé schopni dosáhnout svého úplného potenciálu aţ tehdy, jsou-li 
uspokojeny základní fyziologické potřeby kaţdého jedince. Armstrong (2005) dále 
tvrdí, ţe i kdyţ lidé postupují od základních potřeb směrem vzhůru, vţdy se nejedná  
o přímočarý vývoj, jelikoţ niţší (tzn. základní) potřeby stále existují a je třeba je 
neustále uspokojovat. 
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Obrázek 1 - Maslowova pyramida hierarchie potřeb 
(Zdroj: KREMER W. a C. HAMMOND [online], upraveno) 
 Fyziologické potřeby stojí na první příčce a tudíţ i na samotném základu 
Maslowovy hierarchie potřeb (Obr. 1). Tyto potřeby jsou při neuspokojení dominantní 
vůči ostatním výše poloţeným potřebám a zahrnují potřebu jíst, pít, dýchat, vyměšovat 
a navíc mezi tyto fyziologické potřeby můţe být zahrnuta i potřeba sexu. Na druhém 
stupni pyramidy se nachází potřeba jistoty a bezpečí, kdy člověk, který momentálně 
uspokojil své základní fyziologické potřeby, se snaţí najít úkryt před případným 
nebezpečím a předejít nedostatku fyziologických potřeb. Jakmile člověk uspokojí své 
základní pudy týkající se přeţití a pocitu bezpečí, postupuje na další úroveň sociálních 
potřeb. V této situaci člověk vyhledává skupinu, do které bude patřit - můţe jít o lásku 
k jinému člověku, přátelství, nebo rodinu, ale také spříznění se skupinou lidí stejného 
smýšlení, ideologie či národnosti. Po uspokojení sociálních potřeb přichází potřeba 
uznání, kterou lze rozdělit na dva různé směry – potřebu být uznávaný okolím a potřebu 
váţit si sebe sama. Z vnějšího hlediska lze tuto úroveň chápat jako touhu po respektu  
a úctě ostatních lidí, která se často transformuje do podoby potřeby být oceněn okolím  
a vynikat nad ostatními. Z vnitřního pohledu lze na tuto úroveň nahlíţet jako  
na sebeúctu, nezávislost a důvěru ve vlastní činy a rozhodnutí. Na samotném vrcholu 
Maslowovy pyramidy stojí potřeba seberealizace a tím i snaha člověka neustále 
zlepšovat své schopnosti. Člověk, který dosáhne vrcholu pyramidy je motivován 
k tomu, aby se rozvíjel, hledá další smysl ve své existenci, nebo je motivován potřebou 
být prospěšný svému okolí (ARMSTRONG, 2005, PLAMÍNEK, 2008). 
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 Přirovnáním Maslowovy pyramidy k prostředí zaměstnání můţeme jako první 
příčku fyziologických potřeb brát potřebu stálého platu a slušného pracovního prostředí. 
Na úrovni bezpečí a jistoty figuruje bezpečnost práce a bezpečné pracovní podmínky. 
Na třetím stupni, stupni sociálních potřeb, můţe jít o potřebu dobrého pracovního 
kolektivu a přátelských nadřízených. Jako naplnění potřeby uznání a respektu slouţí 
pracovní titul a dosaţené pracovní výsledky, či kariéra a na vrcholu pyramidy  
je kreativita, povýšení, profesní a osobní rozvoj. Manaţeři pouţívají Maslowovu 
hierarchii potřeb pro zjištění toho, co jejich zaměstnanci potřebují. Mohou jim poté 
dopřát flexibilnější pracovní dobu, pracovní titul a moţnost osobního rozvoje tak,  
aby mohli plnit své cíle i mimo pracovní prostředí (KREMER, HAMMOND, 2013).  
 Na základě hierarchie potřeb, jak tvrdí Forsyth (2000), lze člověka efektivně 
motivovat pouze tak, ţe budeme respektovat jednotlivé rozloţení potřeb od těch 
poloţených na základech pyramidy, aţ po ty na jejím vrcholu. Pokud dochází 
k motivaci pracovníka tím způsobem, ţe jsou „přeskočeny“ potřeby, které se nachází 
níţe a pozornost je věnována potřebám na vyšších příčkách, je tento motivační proces 
jiţ předem neúspěšný, jelikoţ „Je zbytečné říkat lidem, jak je práce zajímavá, když  
se právě trápí pomyšlením, že jim nízký plat nedovoluje opatřit si ani to nejzákladnější“ 
(FORSYTH, 2000, s. 16). 
 Dle Maslowa a jeho teorie sice existuje pět základních potřeb, které jsou  
pro všechny podobné, avšak on sám potvrdil, ţe není moţné, aby tato přísně uspořádaná 
hierarchie platila pro všechny stejně a bez výjimky (ARMSTRONG, 2005). 
3) Herzbergův dvoufaktorový model 
 Dvoufaktorová teorie motivace, se kterou přišel americký psycholog Frederick 
Herzberg, je po Maslowově pyramidě hierarchie potřeb, kterou navíc velice vhodným 
způsobem doplňuje, druhou nejvíce citovanou motivační teorií. Občas také bývá 
označována jako teorie motivačně hygienická a podle této teorie na pracovišti existují 
dvě protichůdné skupiny faktorů. První skupinou jsou faktory vnější, kdy tyto faktory 
mohou být nazývány také jako hygienické, nebo také jako dissatisfaktory, jejichţ 
absence vyvolává pracovní nespokojenost a na motivaci mají negativní vliv. Jejich 
přítomnost ovlivňuje pouze pracovní spokojenost a na motivaci dále větší vliv nemají. 
V podstatě jsou charakteristikou pracovního prostředí a slouţí k tomu, aby byl 
zaměstnanec se svým zaměstnáním v prvé řadě spokojen. Můţe mezi ně patřit příjemné 
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pracovní prostředí, firemní bonusy a benefity, nebo téţ vztahy s nadřízenými. Druhá 
skupina patří faktorům vnitřním. Tyto faktory Herzberg označuje jako tzv. motivátory, 
které, pokud nejsou přítomny, způsobují, ţe pracovník není spokojený a není  
ani dostatečně pracovně motivován. Pokud přítomny jsou, dochází ke zvýšení 
spokojenosti s prací, zvyšují pracovní motivaci a pomáhají člověku vyvinout vyšší úsilí. 
Příkladem motivátoru je například pochválení dobře odvedené práce. Dle Herzberga 
uspokojování hygienických faktorů bude mít pouze krátkodobý efekt, zatímco 
uspokojování vnitřních faktorů přináší spokojenost z dlouhodobého hlediska. 
Významem Herzbergerovy motivačně hygienické dvoufaktorové teorie je, ţe vedoucí 
pracovník by se uspokojováním hygienických faktorů neměl snaţit své podřízené 
motivovat. Měl by si uvědomit, ţe pracovní spokojenost je v přímém svazku s pracovní 
motivací, avšak tato spokojenost nemusí zároveň znamenat stejnou míru motivace 
daného člověka (BEDRNOVÁ, NOVÝ a kol., 2002, HÁJEK, 2013). 
 U dvoufaktorového modelu se počítá s tím, ţe lidé jsou schopni přesně označit 
podmínky, při nichţ je jejich práce uspokojivá, či neuspokojivá. Této teorii je však 
vyčítáno, ţe nemapuje provázanost mezi výkonem a spokojeností a ţe výsledky, které 
jsou z této teorie vyvozovány jsou podloţeny pouze určitým druhem respondentů  
a neexistuje ţádný důkaz, který by potvrdil, ţe satisfaktory opravdu ovlivňují 
produktivitu práce (ARMSTRONG, 2002). 
2.3 Motivace a spokojenost z hlediska odměňování pracovníků 
 Jak tvrdí Urban (2013), motivace a finanční odměňování pracovníků jsou dva 
pojmy, které jsou si blízké, avšak nelze je povaţovat za zcela totoţné, jelikoţ se pouze 
částečně překrývají. Finanční odměňování je nejen důleţité pro motivaci osob  
za účelem jejich výkonu, ale slouţí téţ k získání nových pracovníků, jejich udrţení  
a tím zajištění jejich stability.  
 Dle Armstronga (2007) je důleţité podívat se na odměny pracovníků ze tří 
hledisek:  
 jak moc plní peněţní odměny funkci motivátoru, 
 jaké jsou důvody, proč jsou lidé spokojení, nebo naopak nespokojeni 
s odměnami za jejich výkon, 
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 jaká jsou kritéria, kterými by se mělo řídit vedení při tvorbě a úpravách 
finančního systému odměn. 
2.3.1 Peníze jako motivátor 
 Motivátory v podobě peněţních odměn jsou pro pracovníky velmi důleţité, 
jelikoţ díky nim jsou schopni uspokojit své nejzákladnější potřeby. Hodnota peněz však 
nespočívá pouze v jejich kupní síle, mohou také slouţit jako reálný ukazatel toho,  
jak moc je daný jedinec pro společnost přínosný, čímţ samozřejmě danému jedinci 
zvedají sebevědomí a zvyšují respekt ostatních pracovníků. Spokojenost s platem je 
mezi zaměstnanci úzce spojena s pocitem rovnosti a spravedlivosti a plat zároveň, 
ovšem ne výlučně určuje, jak moc se budou ostatní lidé zajímat o pracovní pozice 
v dané společnosti. Díky platu lze u jedince podpořit ţádoucí chování, či jeho pomocí 
můţe vedení upozornit na to, jaké cíle jsou v rámci společnosti důleţité. Základem toho,  
aby byl plat dobrým motivátorem a aby byl systém odměňování zaměstnanců efektivní 
je, aby byly dodrţeny jeho veškeré podmínky, které jsou transparentní a pro kaţdého 
jasně definované (ARMSTRONG, 2007). 
2.3.2 Spokojenost zaměstnanců s finančními odměnami 
 To, jak moc budou zaměstnanci motivovaní penězi a jak budou na systém 
odměn reagovat, vţdy hodně závisí na povaze jednotlivců a také na tom, jaké má  
ten který jedinec poţadavky a hodnoty týkající se zaměstnání. Z tohoto důvodu je velice 
nebezpečné vyvozovat obecné závěry z toho, jak jsou zaměstnanci s odměnami 
spokojeni. Při pohledu ze širšího hlediska je nejlepší brát v potaz princip spravedlivosti, 
který nejspíše ovlivní většinu lidí. Jak tvrdí Armstrong (2007), dle výzkumu Portera  
a Lawlera došlo ke zjištění, ţe lépe odměňovaní zaměstnanci mají tendenci být více 
spokojení, avšak spokojenost pramenící ze zvýšení platu bývá krátkodobá, jelikoţ 
člověk chce vţdy více, neţ má. Ostatními faktory, které mohou ovlivnit spokojenost, 
jsou: 
 Názor jednotlivců na to, ţe míra růstu jejich platu byla stanovena spravedlivě. 
 Odměny odpovídají tomu, jak jednotlivci vnímají svou vlastní hodnotu, 
schopnosti a míru uţitečnosti, kterou přispívají společnosti.  
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 Jednotlivci jsou spokojeni i s ostatními aspekty spojenými s jejich zaměstnáním, 
mezi které lze zahrnout vztah s kolegy a nadřízenými, moţnosti vyuţít a rozvíjet 
své schopnosti a moţnosti kariérního růstu. 
 To, jakou mají o těchto kritériích zaměstnanci představu, je také z velké části 
ovlivněno i situací, týkající se odměn uvnitř a vně společnosti (ARMSTRONG, 2007). 
2.3.3 Nepeněţní odměny 
 Podle Armstronga (2007) se nepeněţními odměnami můţe vedení společnosti 
zaměřit na potřeby, které, ač pokaţdé v jiné míře, má většina lidí. 
Mezi nepeněţní odměny Armstrong (2007) zahrnuje: 
 Uznání. Je jedním z nejsilnějších motivátorů, jelikoţ díky uznání lidé poznají,  
ţe svou práci odvedli dobře a ţe dosaţení jejich cílů umí okolí náleţitě ocenit. 
Proces uznání lze navíc spojit se systémem peněţních odměn. 
 Zodpovědnost. Jelikoţ lidé mohou být motivováni také tím, ţe se od nich  
při jejich práci očekává větší míra zodpovědnosti. Pocit zodpovědnosti působí 
velmi dobře spolu s konceptem vnitřní motivace a s McGregorovou teorií Y,  
kdy jedinec zodpovědnost za své činy nejen přijímá, ale pokouší se hledat i nové 
příleţitosti, kdy být při práci zodpovědný. 
 Vliv. Motivovat jedince lze také tím, ţe mu vedení poskytne vyšší pravomoc, 
moţnost ovlivnit své okolí a vyjádřit se, jeho myšlenkám bude nasloucháno  
a případně se podle nich okolí i zařídí. 
 Osobní růst. Ambiciózní lidé, přímo podle Maslowovy teorie hierarchie potřeb, 
budou hledat moţnosti, jak se dále rozvíjet a dosáhnout pomyslného vrcholu 
pyramidy seberealizace. 
 Ve srovnání s Armstrongem (2007) lze navíc zahrnout téţ: 
 Větší volnost v zavedených pořádcích pro plnění pracovních povinností. 
 Moţnost určitého výběru a preferenční účasti na zajímavé, nebo prestiţní práci. 
 Podpora v některých mimo firemních sociálních, kulturních a dalších 
činnostech. 
     (KOHOUTEK, ŠTĚPANÍK, 2000, s. 109) 
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2.4 Motivační program společnosti 
 Jak ve své knize píší Dvořáková a kol. (2007), nemá podoba motivačního 
programu společnosti jednoznačné vymezení a jako takový jej můţeme chápat jako 
souhrn jednotlivých, či ucelených opatření různého druhu. Tato opatření by měla 
korespondovat s řídícími aktivitami vedoucích zaměstnanců a mají za úkol nejen 
pozitivně ovlivnit pracovní výkon jednotlivých zaměstnanců, ale také upevnit  
(či vytvořit) pozitivní postoj, který zaujímají zaměstnanci vzhledem ke společnosti  
a sblíţit tak zájmy zaměstnance se zájmy zaměstnavatele. 
 „Motivační program organizace zahrnuje nástroje stimulace pracovníků 
v souladu s personální strategií, s personální a sociální politikou a prolíná celým 
systémem řízení lidí v organizaci“ (KOCIANOVÁ, 2010, s. 39). 
 Dle Kocianové (2010) motivační program udává základní pravidla, jak uplatnit 
stimulační prostředky a má za cíl ovlivnit pracovní ochotu zaměstnanců, jejich 
spokojenost, výkonnost a tuto situaci poté stabilizovat. Kocianová (2010) dále uvádí,  
ţe podle Provazníka a Komárkové (1998) ve své konkrétní podobě představuje 
motivační program pravidla, opatření a postupy, které se snaţí dosáhnout ţádoucí 
pracovní motivace, coţ také povede k optimálnímu přístupu pracovníků společnosti 
k práci.  
 Kocianová (2010) zmiňuje, ţe podle Kleibla (1996) hraje také důleţitou roli 
průzkum motivační struktury pracovníků. V návaznosti na tento průzkum lze totiţ 
zhodnotit stávající situaci v oblasti lidských zdrojů a tyto vědomosti vyuţít k tvorbě 
odpovídajícího motivačního programu tak, aby odpovídal prioritám zaměstnanců. 
Motivační program organizace by také měl respektovat poznatky o motivaci a stimulaci 
a měl by vycházet z analýzy motivační struktury pracovníků organizace. 
2.4.1 Tvorba motivačního programu 
 Pro zaručení úspěšnosti procesu motivace je nutné spojit vnější podněty  
se strukturou potřeb a motivů zaměstnance (DVOŘÁKOVÁ a kol., 2007). 
 Dle Dvořákové a kol. (2007) jsou moţnosti postupu při tvorbě motivačního 
postupu následující: 
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1. Zjistit stávající stav motivace, základních motivačních faktorů a faktorů 
pracovní spokojenosti či nespokojenosti. Ke zjištění těchto informací lze vyuţít 
dotazníkové šetření, osobní rozhovory, nebo analýzu úrovně motivace k práci. 
2. Ze zjištěné situace vyvodit motivační klima společnosti, stav mezilidských 
vztahů a vztahů k zaměstnavateli, a určit příčiny pracovní spokojenosti  
či nespokojenosti. 
3. Určit úrovně jednotlivých stránek motivace a stanovit cíle motivačního 
programu 
4. Určit nástroje, které poslouţí k zabezpečení dosaţení cílů v oblasti motivace 
zaměstnanců, jelikoţ úspěšnost motivačního programu závisí na zahrnutí 
základních faktorů, které ovlivňují výkonnost zaměstnanců. Tvorba klimatu, 
které pozitivně ovlivní výkonnost, zahrnuje mnoho opatření v různých oblastech 
organizace, mezi které patří nejen systém odměňování a zaměstnaneckých 
výhod, ale také oblast výběru vhodného pracovníka, motivace v podobě 
různorodých pracovních funkcí, zvyšování odborných znalostí a mnoho dalších. 
Opatření lze rozdělit do následujících oblastí: 
 Zkvalitnění výběru a hodnocení zaměstnance vzhledem k dalšímu 
profesnímu rozvoji. 
 Tvorba mzdového systému a systému zaměstnaneckých výhod, které 
berou v potaz osobní kvality a výkon zaměstnance. 
 Péče o sociální rozvoj zaměstnance včetně volnočasových aktivit, 
 Opatření, které pomohou zaměstnanci v rozvoji jeho schopností  
a sociálních dovedností 
 Opatření vzhledem ke tvorbě vztahů se zaměstnavatelem 
5. Zpracovat motivační program jako ucelený dokument, stanovit postup realizace, 
časový rozvrh a určení odpovědnosti za realizaci. 
2.5 Daňové řešení zaměstnaneckých benefitů u zaměstnavatele 
 Dle Macháčka (2013) jsou ideální ty zaměstnanecké benefity, které jsou  
na straně zaměstnance osvobozeny od daně z příjmů ze závislé činnosti, nezahrnují  
se do vyměřovacího základu pro výpočet zdravotního a sociálního pojištění a zároveň 
jsou pro zaměstnavatele daňově účinným výdajem. 
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 Vybraná plnění, která si můţe zaměstnavatel uznat jako daňový náklad, 
podléhají zdanění u zaměstnance a jsou také zahrnuta do vyměřovacího základu: 
Tabulka 2 - Daňové řešení benefitů u zaměstnavatele  
(Zdroj: MACHÁČEK 2013, s. 160 - 165, upraveno) 
 Vybraná plnění, která jsou pro zaměstnavatele uznatelná jako daňový výdaj, 
splňují podmínku nezahrnutí do vyměřovacího základu a zároveň jsou na straně 
zaměstnance osvobozeny od daně z příjmů, jsou následující: 
Tabulka 3 - Daňové řešení benefitů u zaměstnavatele 2  
 
(Zdroj: MACHÁČEK 2013, s. 160 - 165, upraveno) 
 
Typ benefitu
Daňový výdaj 
zaměstnavatele
Podléhá zdanění u 
zaměstnance
Zahrnuto do 
vyměřovacího 
základu
Doprava zaměstnanců do a ze zaměstnání ANO ANO ANO
Úhrada jízdenek za hromadnou dopravu ANO ANO ANO
Poskytnutí vozidla k soukromým účelům ANO ANO ANO
Poskytnutí nealkoholických nápojů - 
peněţní plnění
ANO ANO ANO
Odborný rozvoj zaměstnanců - peněţní 
plnění
ANO ANO ANO
Příspěvek na sportovní a kulturní vyţití - 
peněţní plnění
ANO ANO ANO
Příspěvek a úkony ve zdravotnickém 
zařízení hrazené zaměstnancem - peněţní 
plnění
ANO ANO ANO
Přechodné ubytování zaměstnanců - 
nepeněţní plnění
ANO
Peněţní příspěvek na přechodné ubytování ANO ANO ANO
Příspěvek na penzijní připojistění, doplňkové 
penzijní spoření, ţivotní pojištění
ANO
Náhrada mzdy za první tři dny pracovní 
neschopnosti
ANO ANO ANO
Zvýšená náhrada mzdy za 4. aţ 21. den 
pracovní neschopnosti ANO ANO ANO
ANO, nad 30 000 Kč ročně
ANO, nad 3500 Kč měsíčně
Typ benefitu
Daňový výdaj 
zaměstnavatele
Podléhá zdanění u 
zaměstnance
Zahrnuto do 
vyměřovacího 
základu
Náhrady cestovních výdajů do výše limitu ANO NE NE
Odborný rozvoj zaměstnanců, který souvisí 
s předmětem podnikání - nepeněţní plnění
ANO NE NE
Rekvalifikace zaměstnanců - nepeněţní 
plnění
ANO NE NE
Stravenky do limitu zaměstnvatele ANO NE NE
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Vybraná plnění, která si zaměstnavatel jako daňový náklad uznat nemůţe: 
Tabulka 4 - Daňové řešení benefitů u zaměstnavatele 3  
 
(Zdroj: MACHÁČEK 2013, s. 160 - 165, upraveno) 
2.6 Kafetéria systém 
 Podle Dvořákové a kol. (2007) lze benefity, které jsou poskytovány  
ve společnosti plošně a zaměstnanci většinou vnímány jako samozřejmost  
bez výraznějšího motivačního vlivu, nahradit tzv. kafetéria systémem. Podstata tohoto 
systému spočívá v tom, aby si kaţdý zaměstnanec podle svých přání (a v závislosti  
na předem stanoveném rozpočtu) vybral, jaké sloţky odměny za práci, popřípadě 
sluţbu, mu mají být zaměstnavatelem poskytovány. Touto volbou obměny poskytování 
benefitů lze sledovat celou řadu změn, mezi něţ patří například sníţení fluktuace 
zaměstnanců, zvýšení pracovní spokojenosti a zvýšení atraktivity společnosti pro nové 
potencionální zaměstnance.  
 „Rozpočet a menu nabídek je možné účinně diferencovat v závislosti  
na důležitosti přínosu zaměstnance, podle skupiny zaměstnanců nebo organizačních 
jednotek“ (DVOŘÁKOVÁ a kol., 2007, s. 339).   
 Vzhledem k omezenému prostoru pro manipulaci se mzdou se tímto systémem 
otevírají moţnosti, jak zaměstnancům zatraktivnit moţnost setrvání v organizaci. Pokud 
dojde k individualizaci jednotlivých výhod, které zaměstnavatel poskytuje,  
má pracovník moţnost zvolit si takovou skladbu odměn, které odpovídají jeho potřebám 
a finanční situaci a zároveň tím odmítnout odměny, které pro něj nepředstavují ţádný 
význam a svou volbu můţe periodicky opakovat (KLEIBL, DVOŘÁKOVÁ, ŠUBRT, 
2001).   
Typ benefitu
Daňový výdaj 
zaměstnavatele
Podléhá zdanění u 
zaměstnance
Zahrnuto do 
vyměřovacího 
základu
Poskytování nealkoholických nápojů - 
nepeněţní plnění
NE NE NE
Odborný rozvoj zaměstnanců nesouvisející s 
předmětem činnosti - nepeněţní plnění
NE NE NE
Nepeněţní příspěvek na rekreaci NE
Nepeněţní příspěvek na sportovní a kulturní 
vyţití
NE NE NE
Zvýhodněné půjčky zaměstnancům NE NE NE
Sociální výpomoc zaměstnancům NE NE NE
ANO, nad 20 000 Kč
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 Jak uvádí Dvořáková a kol. (2007), katalog poţitků a sluţeb, ze kterých mohou 
zaměstnanci vybírat, obvykle tvoří: 
 Vyplacení částky v hotovosti, ročně, nebo za několik let. 
 Pojištění, ať jiţ ţivotní, nebo penzijní připojištění, apod. 
 Kumulace volného času, kdy tento čas lze zahrnout do dřívějšího odchodu 
do důchodu, kratšího pracovního bloku, delší dovolené. 
 Příspěvky na rekreaci, rehabilitaci, sportovní a kulturní akce apod. 
 Věcné odměny, například sluţební vůz, telefon, produkty zaměstnavatele. 
 Výhodné půjčky od zaměstnavatele. 
 Poradenství, které můţe být například právní, daňové, psychologické a jiné. 
 Účast na zisku, podíl na akciích. 
 Aby byl kafetéria systém účinný, znamená to podle Dvořákové a kol. (2007)  
pro zaměstnavatele: 
 Pravidelně provádět průzkum motivační struktury zaměstnanců. 
 Sledovat, jaké mzdy a benefity svým zaměstnancům poskytuje konkurence. 
 Pravidelně obměňovat svou nabídku zaměstnaneckých výhod. 
 Zaměstnance informovat o různých výhodách, ale také nákladech,  
aby příjemce lépe pochopil mechanismus sociální péče. 
 Při vyuţití kafetéria systému můţe společnost ušetřit náklady na benefity, jelikoţ 
cílem je optimalizovat jejich rozdělení v závislosti na motivačních potřebách 
zaměstnanců. Problémy mohou nastat díky náročné organizaci přípravy a provozu 
celého systému, nákladům na lidské zdroje a čas, jelikoţ systém musí neustále někdo 
upravovat a výši nákladů na jeho přípravu a provoz, které se odhadují aţ na 8 – 10 % 
celkové výše všech výhod, které budou poskytovány. Dále byl tento systém v ČR spíše 
nevyuţívaný a to hlavně z toho důvodu, ţe zaměstnavatelé nemohli řadu benefitů 
zahrnout do nákladů organizace a tudíţ musely být hrazeny ze zisku společnosti 
(KLEIBL, DVOŘÁKOVÁ, ŠUBRT, 2001, DVOŘÁKOVÁ a kol., 2007). 
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2.7 Shrnutí teoretické části 
 Organizace se musí snaţit udrţet své zaměstnance dostatečně motivované, 
jelikoţ při ztrátě motivace můţe dojít ke ztrátě výkonnosti nejen jednotlivců,  
ale i celých pracovních týmů a skupin. Vedoucí pracovníci mohou vyuţít základní 
teorie motivace ke svému prospěchu, vzít si z nich ponaučení, pouţitím vhodných 
motivačních strategií mohou zvýšit produktivitu práce na vyšší úrovni neţ u skupin, kde 
na motivaci není kladen důraz. Vedoucí pracovníci si mohou vzít přiklad ze základních 
teoretických přístupů a tyto upravit tak, aby se daly pouţít v aktuálním prostředí a při 
specifických situacích. Nelze totiţ vypracovat vzorec, či teorie, která by se dala uplatnit 
na motivaci všech tak různorodých bytostí, jako jsou lidé. Řídící pracovníci mohou 
upravit pracovní prostředí takovým způsobem, aby došlo k motivaci zaměstnanců – 
pokusit se uspokojit jejich potřeby. Ačkoliv dostatečná a správná pracovní motivace 
není jediným faktorem, který ovlivňuje produktivitu, spokojený zaměstnanec bude svou 
práci odvádět lépe, čímţ dojde i ke splnění záměrů vedení společnosti, jelikoţ motivace 
vţdy vyvolává proces, který zlepší danou situaci a vede k těm nejlepším výsledkům 
(FORSYTH, 2000, MISKELL J. a MISKELL V., 1996). 
 Pokud vezmeme v úvahu hmotné a nehmotné odměny jakoţto motivátory, plat 
tedy zajisté motivuje ať jiţ současné zaměstnance, tak i jejich budoucí kolegy při volbě 
zaměstnavatele a je důleţitou součástí toho, aby docházelo k přílivu nových 
zaměstnanců, aby byla sníţena jejich fluktuace a aby byla zadrţena stabilita podniku  
na co nejvyšší moţné úrovni (ARMSTRONG, 2007).  
 Dle Kohoutka a Štěpaníka (2000) by systém odměn měl být flexibilní a měl  
by odpovídat výkonnosti a iniciativě pracovníků, kdy vedoucí pracovníci by měli mít 
moţnost tyto odměnit. Důleţitou součástí správně fungujícího systému je navíc 
kombinace hmotných i nehmotných stimulů a dostatečná informovanost pracovníků  
o tom, jak je jejich pracovní výkon spojen s odměnami, jaké jsou podmínky kariérního 
růstu a v případě nesplnění zadaných úkolů, jaké jsou sankce. Jelikoţ lidé nejsou stejní 
a kaţdý člověk má své vlastní priority, můţe být plošné rozdělování benefitů nahrazeno 
kafetéria systémem. Důleţité je, aby společnost zhodnotila, zda se jí zavedení systému 
vyplatí vzhledem k celkovým nákladům na jeho organizaci a zavedení a v závislosti  
na provedené analýze motivační struktury zaměstnanců, jestli je tento systém  
pro zaměstnance atraktivní a byl by přijat s pozitivním ohlasem.  
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3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
 Tato část bakalářské práce se zabývá analýzou společnosti EXCALIBUR 
ARMY spol. s r. o., kdy vlastní výzkum probíhá v její divizi, která nese označení 
DEFENCE. Nejprve je popsána charakteristika celé společnosti, její historie, oblast 
podnikání včetně největších obchodních partnerů a konkurentů, poté je popsána divize 
DEFENCE. V dalších částech kapitoly se analyzuje současný motivační program 
divize. 
3.1 Představení společnosti EXCALIBUR ARMY spol. s r. o. 
 Společnost EXCALIBUR ARMY spol. s r. o. se zabývá prodejem, opravami, 
výrobou a modernizací vojenské techniky, náhradních dílů, zbraní, 
munice a dalšího vojenského materiálu. Popis společnosti je zpracován dle zveřejněné 
výroční zprávy a oficiálního webu společnosti.  
3.1.1 Základní údaje a předmět podnikání 
 Obchodní jméno: EXCAIBUR ARMY spol. s r. o. 
 Sídlo:   Kodaňská 521/57, Praha 10. 
 IČ:   64573877. 
 Datum vzniku: 7. Prosince 1995. 
 Právní forma:  společnost s ručením omezeným. 
 Základní kapitál: 520.000 Kč, splacen v plné výši. 
 Předmět podnikání dle obchodního rejstříku: 
 Opravy silničních vozidel. 
 Silniční motorová doprava - nákladní vnitrostátní provozovaná vozidly  
o největší povolené hmotnosti do 3, 5 tuny včetně, - nákladní vnitrostátní 
provozovaná vozidly o největší povolené hmotnosti nad 3, 5 tuny, - nákladní 
mezinárodní provozovaná vozidly o největší povolené hmotnosti do 3, 5 tuny 
včetně, - nákladní mezinárodní provozovaná vozidly o největší povolené 
hmotnosti nad 3, 5 tuny. 
 Výroba, obchod a sluţby neuvedené v přílohách 1 aţ 3 ţivnostenského zákona. 
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 Podnikání v oblasti nakládání s nebezpečnými odpady. 
 Vývoj, výroba, opravy, úpravy, přeprava, nákup, prodej, půjčování, 
uschovávání, znehodnocování a ničení zbraní a střeliva. 
 Nákup a prodej výbušnin. 
 Ostraha majetku a osob. 
 Práce se zdvihacím zařízením (autojeřáb). 
 Provozování čerpacích stanic s palivy a mazivy. 
 Nákup a prodej, půjčování, vývoj, výroba, opravy, úpravy, uschovávání, 
skladování, přeprava, znehodnocování a ničení bezpečnostního materiálu. 
 Statutárním orgánem společnosti jsou dva jednatelé, kteří jsou oprávněni jednat 
jménem společnosti a podepisovat, a to kaţdý samostatně tak, ţe k obchodní firmě 
společnosti připojí svůj podpis. 
3.1.2 Historie společnosti 
 
Obrázek 2 - Logo společnosti  
(Zdroj: EXCALIBUR GROUP a.s., 2014, [online]) 
 
 Společnost EXCALIBUR ARMY spol. s r. o. vznikla v roce 1995. Byla 
zaloţena jako obchodní společnost zabývající se obchodem s vojenskou technikou  
a materiálem. 
 V letech 1995 - 2000 byl její hlavní náplní prodej armádního výstrojního, 
proviantního a zdravotnického materiálu, automobilní a další vojenské techniky. 
 Od roku 2000 společnost rozšířila svou činnost o prodej náhradních dílů  
pro vojenskou kolovou a pásovou techniku, prodej náhradních dílů na nákladní vozidla, 
zbraně, munici a další vojenský materiál. 
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 V roce 2005 byla otevřena provozovna v Přelouči. V letech 2005 aţ 2007 
dochází na provozovně Přelouč (bývalý VOP Přelouč) k velkým opravám a investicím. 
 V roce 2008 se do nově opravené administrativní budovy v Přelouči stěhuje 
i vedení společnosti a část administrativy a je zde spuštěna nová dílna a lakovna.  
Od roku 2012 si společnost EXCALIBUR ARMY pronajala část VOP Šternberk 
a v roce 2013 společnost kupuje celý tento výrobní podnik, který má více jak 60letou 
tradici v opravách a výrobě vojenské techniky a náhradních dílů. 
 Společnost EXCALIBUR ARMY spol. s r.o. vlastní několik dalších skladových 
a výrobních areálů po celé České republice a spolupracuje s širokou škálou společností 
nejen z obranného a bezpečnostního průmyslu. EXCALIBUR ARMY je certifikovaná 
společnost na ISO 9001 a 14001 a je členem Asociace obranného a bezpečnostního 
průmyslu ČR (EXCALIBUR ARMY, 2014). 
3.1.3 Významní obchodní partneři 
 Mezi obchodní partnery EXCALIBUR ARMY spol. s r. o. se řadí mnoho 
významných společností jak z tuzemska, tak i ze zahraničí. Dle oficiálních webových 
stránek společnosti lze mezi tyto, mimo jiné, zahrnout: 
 Tatra Trucks a.s. Jejím nosným výrobním programem jsou těţká nákladní off-
road vozidla a automobily pro kombinovanou přepravu terén-silnice. 
 Karbox s.r.o. Zakázková výroba sendvičových panelů, skříňových nástaveb  
na uţitkové automobily a výroba certifikovaných kontejnerů. 
 DAKO-CZ, a.s. Vývoj, výroba a servis brzdových systémů pro kolejová, osobní 
a nákladní vozidla. 
 Composite Components, a.s. Výrobce sklolaminátových a kompozitních dílů. 
 NIKA Chrudim s.r.o. Doprava, spedice, těţební a zemní práce a skladovací  
a dopravní logistika. 
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3.1.4 Divize společnosti 
 
                                                       
Obrázek 3 - Loga jednotlivých divizí 
(Zdroj: EXCALIBUR GROUP a.s., 2014, [online]) 
 
 Společnost je rozdělena do několika divizí, kdy:                      
 Divize Defence se zabývá prodejem, opravami, výrobou a modernizací vojenské 
techniky, náhradních dílů, zbraní, munice a dalšího vojenského materiálu. 
 Divize Outdoor nabízí nejrůznější vojenský výstrojní materiál, znehodnocené 
zbraně, outdoor oblečení a vybavení. 
 Divize Automotive obchoduje s náhradními díly a vozy značek TATRA, PV3S, 
AVIA, UAZ, aj. a dalším dílenským a strojním vybavením. 
 Divize Likvidace odpadů provozuje čistírnu odpadních vod, vlastní 
autodopravu ADR, biodegradační plochu a likviduje i ostatní nejen nebezpečné 
odpady. 
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3.1.5 Vývoj obchodní situace společnosti v letech 2007 - 2012 
1. Vývoj výsledku hospodaření 
 
Graf 1 - Vývoj výsledku hospodaření v letech 2007 - 2012 
(Zpracováno dle: EXCALIBUR ARMY, výroční zprávy, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012) 
 Na základě zveřejněných výročních zpráv se v roce 2008 společnosti podařilo 
výrazně zvýšit trţby za prodej zboţí a dosáhla i výnosů z dlouhodobého finančního 
majetku. Rok 2009 byl pro chod společnosti velice důleţitý a vzhledem  
ke grafickému znázornění vývoje výsledku hospodaření i zlomový, jelikoţ se jí podařilo 
překlenout dopady celosvětové ekonomické krize, která měla zajisté přičinění na sníţení 
trţeb za prodané zboţí a celkově niţšímu výsledku hospodaření oproti předchozímu 
roku. V následujícím roce ovšem došlo ke zlepšení situace a k upevnění pozice 
společnosti. Ta poté v roce 2011 generovala mírně niţší výsledek hospodaření, ovšem 
dá se říct, ţe jeho vývoj spíše stagnoval, neţ aby klesal. V posledním analyzovaném 
roce, 2012, dosáhla společnost opravdu vynikajících trţeb z prodeje zboţí a její 
hospodářský výsledek oproti roku 2011 stoupl o cirka 30 %. 
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2. Bankovní úvěry a výpomoc 
 
Graf 2 – Vývoj stavu bankovních úvěrů a výpomocí v letech 2007 - 2012 
(Zpracováno dle: EXCALIBUR ARMY, výroční zprávy, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012) 
 V roce 2008, kdy dochází k velkému nárůstu částky bankovních úvěrů,  
si společnost u Komerční Banky (dále jen KB) zřídila dva úvěry, prvním byl 
krátkodobý revolvingový úvěr a druhým byl úvěr střednědobý, v obou případech se 
stejným zůstatkem k 31. 12., a to částkou 100 mil. Kč. Oba tyto úvěry byly kryty 
firemní blankosměnkou s avalem jednatele společnosti do plné výše závazku, zástavním 
právem k nemovitostem a zástavou akcií. V roce 2009 si společnost u KB zřídila 
kontokorentní úvěr ve výši přesahující 16 mil. Kč, jištěný firemní blankosměnkou  
bez avalu a zástavním právem k pohledávkám. V následujícím roce má společnost 
provozní úvěr u Raiffeisenbank a to se zůstatkem k 31. 12. ve výši 83 mil. a zajištěným 
firemní blankosměnkou, zástavním právem k nemovitostem a zástavním právem 
k pohledávkám. V roce 2011 si společnost zřídila druhý střednědobý úvěr u KB  
se zůstatkem k 31. 12. 60 mil. Kč a krytým firemní blankosměnkou a zástavním právem 
k nemovitostem. V posledním analyzovaném roce si společnost zřídila střednědobý úvěr 
u záloţny Creditas a to ve výši 42 mil. Kč, avšak oba střednědobé úvěry poskytnuté KB, 
včetně kontokorentního, jsou jiţ z velké části splaceny (EXCALIBUR ARMY, 2007 - 
2012). 
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3. Celkový dlouhodobý majetek společnosti 
 
Graf 3 – Vývoj změn v dlouhodobém majetku společnosti v letech 2007 - 2012 
(Zpracováno dle: EXCALIBUR ARMY, výroční zprávy, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012) 
 V roce 2008 společnost do svého majetku zařadila nákladní automobil a řadu 
osobních vozidel a došlo také k technickému zhodnocení několika budov. Důvodem 
úbytku dlouhodobého majetku během roku 2009 je demolice řady nepotřebných budov. 
V roce 2010 dochází k velkému skoku ve vývoji dlouhodobého majetku. Společnost  
do svého majetku zařadila nové prostory a oplocení, řada budov prošla technickým 
zhodnocením, do majetku společnosti byla navíc zařazena skupina vozidel a to jak 
osobních, tak i uţitkových a technickým zhodnocením prošel i software, který 
společnost vyuţívá včetně docházkového systému. V roce 2011 společnost dále 
technicky zhodnocovala budovy a nejvýznamnějšími poloţkami nárůstu majetku bylo 
zařazení houfnice DANA-M1 v pořizovací ceně 9.600 tis. Kč a zařazení skupiny 
osobních automobilů. V roce 2012 přibyla do majetku společnosti skupina uţitkových 
vozidel a jeho nejvýznamnějším úbytkem byla v tomto roce demolice čtyř budov  
a prodej jeřábu, z tohoto důvodu je hodnota dlouhodobého majetku v porovnání 
s předchozím rokem téměř totoţná (EXCALIBUR ARMY, 2007 - 2012). 
 Z podobného tempa růstu dlouhodobého majetku a bankovních úvěrů je zřejmé, 
ţe společnost nákup vozového parku, technické zhodnocování, rekonstrukce a koupě 
nových pozemků a budov financovala z větší části cizím kapitálem. 
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4. Porovnání krátkodobých pohledávek a závazků 
 
Graf 4 - Vývoj krátkodobých pohledávek a závazků v letech 2007 - 2012 
(Zpracováno dle: EXCALIBUR ARMY, výroční zprávy, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012) 
 V roce 2008 došlo skokově k nárůstu pohledávek z obchodních vztahů a to cca  
o 80 %, navíc byla poskytnuta půjčka společníkovi společnosti ve výši 80 mil korun. 
Z tohoto důvodu je hranice pohledávek vysoká aţ do roku 2011, kdy společník půjčku 
splatil.  Pohledávky za analyzované období jsou nejvíce evidovány po lhůtě splatnosti  
a to v 66 % analyzovaných let, z toho nejvíce do 180 dní po splatnosti. Po roce 2009 
výrazně stoupl počet pohledávek s lhůtou po splatnosti více neţ 365 dní, avšak tyto mají 
klesající tendenci. V posledním analyzovaném roce má společnost celkem 36 % 
pohledávek z obchodních vztahů do lhůty splatnosti a 64 % je po lhůtě splatnosti.  
Po lhůtě splatnosti je 68 % pohledávek do lhůty 180 dní, 11 % ve lhůtě od 181 – 365 
dní a 21 % po lhůtě splatnosti nad 365 dní. 
 Závazky společnosti vůči dodavatelům jsou na vzestupu od roku 2010.  
Ve většině analyzovaného období společnost dodrţuje dobrou platební morálku  
a závazky udrţuje z větší části ve lhůtě splatnosti, v roce 2008 je tento poměr v jako 
jediném roce nejhorší a to s 27 % závazků do lhůty splatnosti a 73 % závazků po lhůtě 
splatnosti. Kaţdý analyzovaný rok však společnost udrţuje drtivou většinu závazků  
po lhůtě splatnosti maximálně do 180 dní, v roce 2009 jako v jediném nemá ţádné 
závazky po lhůtě splatnosti delší 365 dní. V posledním analyzovaném roce 2012 
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společnost eviduje závazky do lhůty splatnosti ve výši 63 % a po lhůtě splatnosti 37 % 
z toho je 90 % po lhůtě splatnosti maximálně do 180 dnů (EXCALIBUR ARMY, 2007 
- 2012). 
5. Vývoj trţeb 
 
Graf 5 - Vývoj trţeb v letech 2007 - 2012 
(Zpracováno dle: EXCALIBUR ARMY, výroční zprávy, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012) 
 V porovnání vývojem závazků společnosti zvýšení trţeb vţdy předchází zvýšení 
závazků z obchodních vztahů a to z důvodu sjednaných zakázek. V roce 2009 
společnost pocítila účinky celosvětové ekonomické krize, kterou doprovázely i menší 
trţby z prodeje zboţí a sluţeb. V roce 2010 došlo ke splnění závazků vůči AČR, která 
jako hlavní odběratel poté v roce 2011 z nedostatku finančních prostředků objednává 
pouze nejnutnější zboţí a sluţby. V roce 2012 dochází k prudkému zvýšení trţeb  
a to zejména díky divizi DEFENCE, která dle ústního sdělení vedoucího výrobního 
úseku v současném roce obstarává 80 % celkových trţeb společnosti na úkor 60 % 
jejích celkových nákladů (EXCALIBUR ARMY, 2007-2012). 
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6. Poměr mzdových nákladů k celkovým nákladům 
 
Graf 6 - Podíl mzdových nákladů na celkových nákladech v letech 2007 - 2012 
(Zpracováno dle: EXCALIBUR ARMY, výroční zprávy, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012) 
 Mzdové náklady jsou v porovnání s celkovými náklady společnosti minimální. 
V roce 2009 dochází k nárazovému skoku mzdových nákladů oproti předchozímu  
a následujícímu roku a to především díky téměř sedminásobnému nárůstu osobních 
nákladů řídících pracovníků. 
 V posledním analyzovaném roce, 2012, však podíl mzdových nákladů vzrostl 
trojnásobně oproti předchozímu roku a kopíruje tak růst výsledku hospodaření. V tomto 
roce dochází k pronájmu pracoviště ve Šternberku (později divize DEFENCE)  
a to jak včetně majetku, tak i lidských zdrojů. Z celkových nákladů mají kaţdý rok 
nejvyšší podíl náklady vynaloţené na prodané zboţí a to minimálně 50 %, další 
nejobsáhlejší poloţky tvoří výkonová spotřeba, osobní náklady a ostatní provozní 
náklady. Nejvyšších nákladů společnost dosáhla v posledním analyzovaném roce, kdy 
celkové náklady společnosti přesáhly 1 miliardu Kč a zároveň i mzdové náklady byly 
nejobjemnější za celé analyzované období, jelikoţ jejich podíl na celkových nákladech 
činil necelých 18 %. V roce 2012 došlo oproti předchozímu roku k nárůstu osobních 
nákladů na řídící pracovníky a to téměř třicetinásobně. Nejniţší náklady společnosti 
byly zaznamenány v roce 2007 o výši téměř 650 mil. Kč a mzdové náklady v tomto 
roce tvořily jejich podíl o velikosti 6 % (EXCALIBUR ARMY, 2007 - 2012). 
0
200000
400000
600000
800000
1000000
1200000
2007 2008 2009 2010 2011 2012
N
ák
la
d
y 
v 
ti
s.
 K
č 
Roky 
Podíl mzdových nákladů na celkových 
nákladech v letech 2007 - 2012 
Celkové
náklady
Mzdové
náklady
42 
 
3.1.6 Hodnoty produktivity práce ve společnosti 
 V následující tabulce jsou shrnuty vybrané ukazatele, které jsou pro chod 
podniku důleţité. Ukazatel produktivity práce udává, jak vysoké byly trţby společnosti 
na zaměstnance za jeden rok, a vypočítá se poměrem trţeb společnosti celkovým 
počtem zaměstnanců. Pro výpočet, jaký podíl má zaměstnanec  
na zisku společnosti, je pouţit vzorec, kde poměřujeme výsledek hospodaření za běţné 
období nejdříve celkovým počtem zaměstnanců a výsledek poté opět počtem měsíců  
za období. Mzdová produktivita se vypočítá jako poměr mzdových nákladů  
na celkových trţbách společnosti a tento ukazatel udává, jak vysoký podíl trţeb připadá 
na 1 Kč mzdových nákladů. Mzdová rentabilita se vypočítá jako podíl hospodářského 
výsledku za běţnou činnost a mzdových nákladů a udává, jak vysoký podíl 
hospodářského výsledku připadá na jednu korunu mzdových nákladů. Všechny 
ukazatele jsou výrazně ovlivněny nárazovým nárůstem počtu zaměstnanců v roce 2012, 
kdy společnost pronajala pracoviště současné divize DEFENCE ve Šternberku. 
Tabulka 5 - Produktivita práce v letech 2007 - 2012 
 
(Zpracováno dle: EXCALIBUR ARMY, výroční zprávy, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012) 
 Jelikoţ společnost ani v jednom z analyzovaných let nezaznamenala ztrátu, jsou 
všechny ukazatele v kladných hodnotách, ovšem s kolísavou tendencí. Největší výkyvy 
se udály v roce 2012, především kvůli nárazovému zvýšení počtu zaměstnanců. Mezi 
roky 2007 - 2010 měla produktivita práce, aţ na výkyv v roce 2009, rostoucí tendenci  
a do roku 2010 kopíruje vývoj výsledku hospodaření společnosti. Po roce 2010 přichází 
zlom a oproti předchozímu roku produktivita práce rapidně klesla, aby se v roce 2012 
zastavila na minimu za celé analyzované období a to s hodnotou 4.277.448 Kč, které 
Ukazatele 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Produktivita práce 5 697 156 Kč 6 532 668 Kč 6 279 000 Kč 6 891 216 Kč 4 780 872 Kč 4 277 448 Kč
Podíl zaměstnance na 
zisku
847 236 Kč 1 238 904 Kč 1 131 024 Kč 1 270 716 Kč 1 132 764 Kč 928 884 Kč
Mzdová produktivita 19,13 Kč 21,09 Kč 13,18 Kč 19,96 Kč 14,27 Kč 5,95 Kč
Mzdová rentabilita 2,85 % 4,00 % 2,37 % 3,68 % 3,38 % 1,29 %
Počet zaměstnanců 128 138 138 147 164 262
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z trţeb připadly na jednoho zaměstnance společnosti.  Mezi roky 2010 a 2011 došlo 
k nárůstu celkového počtu zaměstnanců, avšak trţby společnosti oproti předchozímu 
roku klesly o 23 %. V Posledním analyzovaném roce sice trţby společnosti stouply,  
a to na hodnotu, která o 10 % přesahuje trţby z roku 2010, avšak díky faktu, ţe se počet 
zaměstnanců mezi roky 2011 a 2012 skokově zvýšil o 60 %, si produktivita práce 
udrţela klesající tendenci, ovšem jiţ pomalejšího rázu (EXCALIBUR ARMY,  
2007 - 2012). 
 Nejlepší podíl zaměstnance na zisku společnost zaznamenala v roce 2010, kdy 
společnost při téměř neměnném počtu zaměstnanců inkasovala vynikající trţby  
a to v částce 1.013.008.000 Kč. V posledním analyzovaném roce byly trţby společnosti 
ještě vyšší, avšak ukazatel výrazně ovlivnil celkový počet zaměstnanců, z tohoto 
důvodu zůstává nejvyšší podíl zaměstnance na zisku v roce 2010 (EXCALIBUR 
ARMY, 2007 - 2012). 
 Propad mzdové produktivity v roce 2009 byl ovlivněn navýšením mzdových 
nákladů řídícím pracovníkům a v roce 2011 nízkými trţbami. Rok 2012 byl ovlivněn 
celkovým zvýšením mzdových nákladů. Mzdová rentabilita společnosti vykazuje 
nejniţší hodnoty 1,29 % v posledním analyzovaném roce. Tento stav byl způsoben opět 
nárůstem mzdových nákladů, který výrazně ovlivnil jejich poměr k výsledku 
hospodaření (EXCALIBUR ARMY, 2007 - 2012). 
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3.2 EXCALIBUR ARMY spol. s r. o. divize DEFENCE 
 Divize DEFENCE společnosti EXCALIBUR ARMY spol. s r. o. je situována 
v provozovně Šternberk v Olomouckém kraji a je místem, ve kterém probíhal vlastní 
výzkum. 
 Do roku 2012 byl ve Šternberku situován státní podnik VOP 026, divize 
vojenské techniky, ve které bylo zaměstnáno cirka 200 lidí. V roce 2012 byla tato divize 
včetně majetku a lidských zdrojů pronajata společnosti EXCALIBUR ARMY  
spol. s r. o. a tento pronájem byl poté v roce 2013 dokončen převodem na vlastnictví. 
 Oblast podnikání divize: 
 obchod s těţkou vojenskou pásovou a kolovou technikou, 
 obchod s náhradními díly pro kolovou a pásovou vojenskou techniku, 
 výroba a opravy vojenské techniky a náhradních dílů, 
 zbraně a zbraňové systémy, munice, modernizace, servis a logistika, 
 modernizace vojenské techniky, 
 zahraniční obchod s vojenským materiálem, 
 pronájem skladových, výrobních  a logistických areálů. 
3.2.1 Výrobní program divize 
 Divize DEFENCE společnosti EXCALIBUR ARMY spol. s r.o. navazuje  
na tradici oprav vojenské techniky a náhradních dílů ve Šternberku. V provozovně 
Šternberk jsou prováděny zejména opravy vojenské techniky, skupin, podskupin 
a náhradních dílů včetně výroby a modernizace vojenských a speciálních vozidel. 
V oblasti strojírenské výroby je realizována výroba a opracování svařenců včetně 
montáţe vyšších celků a finálních výrobků. 
 Hlavním výrobním programem divize DEFENCE je zajištění ţivotního cyklu 
pozemní vojenské a speciální techniky, tj. výroby, modernizace a rekonstrukce, zajištění 
všech stupňů oprav aţ po ekologickou likvidaci nepotřebné techniky. Součástí sluţeb 
jsou defektace, záruční a pozáruční servis, konzervace a ukládání techniky. V případě 
poţadavku zákazníka i zajištění školení obsluh, provádění údrţby a oprav. 
 Nabídka armádní techniky se neustále rozšiřuje a v kontextu dalších oblastí 
činnosti společnosti EXCALIBUR ARMY spol. s r.o. (např. prodej náhradních dílů, 
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modernizační programy) představuje nejkomplexnější řešení na českém trhu 
s vojenskou technikou.  
 Divize DEFENCE  je schopna komplexně zabezpečit provoz divizí dodaných 
zbraní. Předně disponuje kvalitními skladovacími systémy a logistikou za účelem 
zajištění včasných dodávek. Dále je na poţadavek zákazníka schopna zajistit údrţbu 
a čištění zbraní. V případě vyřazených zbraní zajišťuje jejich ekologickou likvidaci 
včetně delaborace munice (KRATOCHVÍL, 2014). 
3.2.2 Organizační struktura 
 Organizační struktura divize je uvedena pouze ve zjednodušeném provedení  
a je zpracována dle oficiální organizační struktury, která byla poskytnuta společností. 
V čele divize stojí její ředitel a všechny činnosti divize lze rozdělit do následujícího 
diagramu. 
 
Obrázek 2 - organizační struktura divize 
(Zpracováno dle: KRATOCHVÍL, 2014) 
 
 V organizační struktuře divize se nachází oddělení, která jsou charakteristická 
pro výrobní podniky (technický úsek, výrobní úsek) avšak také oddělení, které jsou 
základem pro kaţdou obchodní společnosti (propagace a marketing, právní sluţby). 
V následující kapitole je rozebrána organizační struktura divize včetně všech částí 
jednotlivých úseků, které nejsou z důvodu širokého rozpětí uvedeny ve zjednodušené 
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organizační struktuře divize. Dále je provedena strukturalizace zaměstnanců divize,  
a to i s konkrétními údaji o zaměstnancích, kteří pracují v jednotlivých úsecích. 
3.2.3 Analýza zaměstnanců divize v rámci organizační struktury 
 V divizi DEFENCE je momentálně zaměstnáno celkem 279 zaměstnanců, tento 
počet zahrnuje všechny zaměstnance divize. V následující tabulce se nachází přehledný 
rozpis všech zaměstnanců, rozdělených dle místa pracoviště. 
Tabulka 6 – Struktura zaměstnanců divize 
Organizační prvek Počet osob 
Divize 279 
   Ředitel 1 
   Asistentka 1 
   Oddělení jakosti 8 
      Archivářka (1) 
      Reţijní pracovník (6) 
  Obchodní úsek  12 
      Zahraniční obchod (4) 
      Technická podpora obchodu (4) 
      Oddělení nákupu (2) 
  Technický úsek 48 
      Oddělení speciální projekty (1) 
      Oddělení realizace (4) 
      Oddělení sklady (39) 
      Hlavní zbrojíř (5) 
      PKO (4) 
   Výzkum a vývoj 3 
   Výrobní úsek 185 
     Oddělení technické přípravy výroby a konstrukce (10) 
     Oddělení řízení výroby (3) 
     Oddělení nákup a sklad výroby (7) 
     Demontáţ a svařování (13) 
     Montáţ (34) 
     Motorárna (29) 
     Elektrodílna (17) 
     Opravna náhradních dílů (21) 
     Obrobna (14) 
     Svařovna II (29) 
     Nářadí (3) 
  Finanční oddělení 6 
  Oddělení správy majetku 10 
      Vedoucí (1) 
      Energetik, PO, BOZP (1) 
      Údrţba (7) 
      Ekolog - vodohospodář (1) 
   Personalistika 2 
   Informační technologie 2 
   Propagace, marketing 1 
   Právní služby 1 
 (Zpracováno dle: KRATOCHVÍL, 2014) 
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 Z tabulky je patrné, ţe co se počtu zaměstnanců týče, nejobsáhlejší částí divize 
je výrobní úsek s 66 % celkových zaměstnanců divize. Na druhém místě se nachází 
technický úsek, kde pracuje 17 % všech zaměstnanců. Podíl pracovníků na řídících  
a vedoucích pozicích je v divizi minimální a včetně ředitele divize je řídících 
pracovníků 28, coţ činí 10 % zaměstnanců divize. Z této skupiny je 15 lidí zaměstnáno 
na pozici vedoucího oddělení. 
Tabulka 7 - Celkový počet řídících pracovníků 
Funkce Počet osob 
Ředitel 1 
Vedoucí oddělení 15 
Vedoucí úseku 3 
Mistr 7 
Vedoucí 2 
Celkem 28 
 (Zpracováno dle: KRATOCHVÍL, 2014) 
 Z vedoucích pozic společnosti je 25 osob vysokoškolského vzdělání  
a to především inţenýrského. Největší počet zaměstnanců pracuje na pozicích 
výrobních a reţijních dělníků a to v 73 % všech zaměstnanců divize, kteří jsou  
dle ústního sdělení vedení divize převáţně základního a středoškolského vzdělání. 
Tabulka 8 - Podíl vysokoškolsky vzdělaných řídících pracovníků 
Klasifikace Počet osob % z celkového počtu 
Vedoucí – vysokoškolské vz. (x) 25 8,9 
Technicko-hospodářský pracovník 27 9,6 
Reţijní dělník 65 23,3 
Výrobní dělník 139 49,9 
Nezařazeno  23 8,3 
Celkem 279 100 
(x) 22x Ing., 1x Mgr., 2x Bc 
(Zpracováno dle: KRATOCHVÍL, 2014) 
3.2.4 Fluktuace zaměstnanců 
 Jelikoţ divize existuje od roku 2012, jsou údaje o fluktuaci zaměstnanců velmi 
omezené. V průběhu roku 2012 je navíc velice obtíţné fluktuaci zaměstnanců hodnotit, 
jelikoţ zaměstnání ve Šternberku opustili pouze dva zaměstnanci, a to v prvním případě 
z důvodu stěhování mimo oblast pracoviště a v druhém případě bylo důvodem 
zaměstnání v zahraničí. Naopak počet zaměstnanců se z jediného zaměstnance  
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k 31. 12. 2011 zvýšil na 133 k 31. 12. 2012, coţ je způsobeno pronájmem pracoviště  
ve Šternberku společností EXCALIBUR ARMY spol. s r.o.  
 Z údajů vedených společností je známa pouze míra fluktuace zaměstnanců  
pro rok 2013, která činí 8,2 %, coţ je mírně nad doporučovanými hodnotami  
pro fluktuaci mezi 5 – 7 %, avšak zároveň je tato hodnota výrazně niţší oproti průměrné 
míře fluktuace v ČR, která je na úrovni cca 15 % (KRATOCHVÍL, 2014). 
3.2.5 Odměňování zaměstnanců 
 Dle podnikové organizační normy jsou mzdové formy rozděleny do tří kategorií: 
1. Úkolová mzda 
 Touto mzdou jsou oceňováni výrobní dělníci. První, základní, část úkolové 
mzdy je tvořena stupněm úkolové mzdy sjednané v pracovní smlouvě nebo částkou, 
vzniklou z odvedených zúčtovaných úkolových lístků, představujících výrobní operace 
a k ní je přiřazen čas a tarifní stupeň. Druhou část mzdy představuje prémie 
(EXCALIBUR ARMY, 2014 c).  
Tabulka 9 - Tarify úkolové mzdy  
  
(Zpracováno dle: EXCALIBUR ARMY, 2014 c) 
  Tarify 1 a 2 souţí k odměňování zaměstnanců podniku, vyslaných na sluţební 
cestu do rizikových lokalit, pracovní stupeň 1 pro Afghánistán, pracovní stupeň  
2 pro Alţír. O pouţití 8. tarifního stupně rozhoduje ředitel divize, který svým podpisem 
schvaluje vytavený mzdový lístek. Při výkonu práce je z jednotlivých mzdových lístků 
vzat údaj o času provedené operace (hod.) a tarifu hodinové sazby (Kč/hod.). Jejich 
vynásobením vznikne mzda za operaci a součet mezd za všechny odvedené operace 
tvoří základní úkolovou mzdu. Při zaučování je výrobnímu dělníkovi vyplácena 
základní část úkolové mzdy podle zvoleného tarifu, délku zaučování stanoví ředitel 
divize, přičemţ tato délka nesmí překročit zkušební dobu zaměstnance. Instruktorovi, 
který dohlíţí na zaučovaného zaměstnance, náleţí za kaţdou odpracovanou hodinu 
1 240,- Kč 5 79,2,- Kč
2 240,- Kč 6 87,4,- Kč
3 60,3,- Kč 7 97,3,- Kč
4 70,1,- Kč 8 115,- Kč
Tarify úkolové mzdy
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příplatek ve výši 5 Kč; pokud z důvodu zaučování nemůţe plnit své pracovní úkoly,  
je mu vyplácena mzda ve výši průměrného výdělku (EXCALIBUR ARMY, 2014 c). 
2. Smluvní mzda I 
 Touto mzdou jsou oceňování reţijní dělníci a neřídící technickohospodářští 
zaměstnanci. Skládá se ze základní mzdy, její výše je sjednána v dohodě o smluvní 
mzdě a pohyblivé části mzdy – prémie (EXCALIBUR ARMY, 2014 c).  
3. Smluvní mzda II 
 Slouţí pro odměňování zaměstnanců na jmenovaných funkcích a řídících 
vedoucích zaměstnanců. Smlouva se uzavírá zpravidla na běţný rok a stanoví výši 
základní mzdy a roční limit prémie. V této dohodě je moţnost sjednat i další benefity  
a bonusy. 
 Podle mzdového předpisu jsou prémiování všichni zaměstnanci podniku a výši 
prémie jednotlivému zaměstnanci přiděluje jeho přímý nadřízený. Při jejím návrhu 
přihlíţí ke kvalitě práce, aktivitě při přijímání úkolů, samostatnosti, plnění pracovních 
povinností a posoudí plnění předpisů o bezpečnosti a ochraně zdraví při práci. 
 Prémie pro zaměstnance hodnocené úkolovou mzdou a smluvní mzdou I jsou 
vypláceny měsíčně, zaměstnancům hodnoceným smluvní mzdou II jsou prémie 
vypláceny za kaţdé čtvrtletí, vţdy také záleţí na rozhodnutí ředitele divize. Podíl 
prémie na celkové mzdě pro reţijní a výrobní dělníky činí 10 %,  
pro technickohospodářské zaměstnance 20 %. Výjimku tvoří zaměstnanci zařazeni  
do úkolové mzdy 1. a 2. stupně (tzn. sluţební cesta v rizikových lokalitách), kterým 
můţe být vyplaceno aţ 20 % z celkové výše úkolové mzdy. Zaměstnancům divize 
samozřejmě náleţí příplatky za práci za mimořádných okolností. V následující tabulce 
jsou tyto okolnosti shrnuty i s výší příplatku, který zaměstnanci v takovém případě 
připadne (EXCALIBUR ARMY, 2014 c). 
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Tabulka 10- Výše příplatku za mimořádných pracovních okolností  
 
(Zpracováno dle: EXCALIBUR ARMY, 2014 c) 
 Při prostoji zaměstnanci náleţí náhrada mzdy ve výši 80 % průměrného výdělku. 
Byl-li zaměstnanec převeden na jinou práci jím způsobeným prostojem, přísluší  
mu mzda podle vykonávané práce. Je-li prostoj způsoben nepříznivými povětrnostními 
podmínkami, náleţí zaměstnanci náhrada mzdy ve výši 60 % průměrného výdělku 
(EXCALIBUR ARMY, 2014 c). 
 Uvedené mzdy pro divizi DEFENCE jsou uvedeny bez náhrad a případných 
příplatků (přesčasy, noční směny apod.). Rozdíly v jednotlivých profesích v návaznosti 
na praxi a skutečný výkon jsou cca +/- 20 aţ 25 % (KRATOCHVÍL, 2014). 
3.2.6 Hodnocení zaměstnanců 
 Kaţdému zaměstnanci je při nástupu do zaměstnání vytvořena tzv. karta 
přípravy zaměstnance, jejíţ účel je zabezpečení růstu odborné způsobilosti. Tímto 
dochází k určení disproporce mezi skutečnou kvalifikací zaměstnance a jeho 
poţadovanou kvalifikací, která vyplývá z potřeb podniku. Poţadované vzdělání  
a poţadavky na odbornou způsobilost na dané pracovní místo vţdy určuje přímý 
nadřízený zaměstnance, který stanoví i jeho další přípravu. Vzor karty přípravy 
zaměstnance se nachází v příloze č. 3 této práce (EXCALIBUR ARMY, 2014 c). 
 Úkolem hodnocení zaměstnanců je podle pracovních výsledků a aktivit 
posoudit, jak hodnocený splňuje předpoklady a poţadavky pro výkon daného 
pracovního zařazení. Hodnocení zaměstnanců divize je rozděleno na dvě skupiny,  
Důvod Částka
Práce ve svátek Dosaţená mzda + náhradní volno
Práce o víkendu Příplatek 10 %
Nepřetrţitý provoz Příplatek 1000 Kč
Ztíţené a zdraví škodlivé pracoviště Příplatek 6 Kč/hod.
Pracovní pohotovost Příplatek 10 % hodinového výdělku
I. Kategorie 12 Kč/hod
II. Kategorie 16 Kč/hod
III. Kategorie 250 Kč/den
Stupeň důvěrné - 300 Kč/měs.
Stupeň tajné - 600 Kč/měs.
Práce s výbušninami a municí
Ochrana utajovaných informací
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a to na technickohospodářské zaměstnance (THZ) a výrobní a reţijní dělníky 
(EXCALIBUR ARMY, 2014 c):   
1. Hodnocení THZ: 
 Plnění kvalifikačních poţadavků – podle karty přípravy zaměstnance se provede 
srovnání mezi poţadovanou a skutečnou kvalifikací. Hodnotí se teoretické  
i praktické schopnosti, rovněţ se hodnotí úroveň znalostí práce s PC. 
 Výsledky práce – hodnotí se pracovní výsledky zaměstnance za dané období 
buďto dle výsledků organizačního útvaru, nebo dle plnění uloţených úkolů. 
 Osobní vlastnosti – hodnotí se vlastnosti, které ovlivňují činnost v zastávané 
funkci, tj. komunikace, schopnost spolupracovat, vstřícnost apod. 
 Iniciativa – hodnotí se schopnost zaměstnance přicházet s novými nápady  
a řešeními, jejichţ důsledkem by bylo zlepšení konkrétních pracovních činností. 
 Úroveň řízení – hodnotí se pouze u vedoucích zaměstnanců, a to jejich 
schopnost organizovat, zadávat úkoly, kontrolovat a řídit podřízený útvar. 
 Úroveň znalostí a dodrţování poţadavků na ISM (integrovaný systém 
managementu) – u všech zaměstnanců se hodnotí znalost ISM, který obsahuje 
znalosti o směrnicích, poţární ochraně, bezpečnosti a ochraně zdrví při práci 
apod. 
 Úroveň školení. 
2. Hodnocení výrobních a reţijních dělníků: 
 Odborné znalosti, dovednost a zručnost, kvalita odvedené práce. 
 Pracovní aktivita a přístup k plnění úkolů. 
 Schopnost dalšího rozvoje, práce v dalších profesích. 
 Rovněţ se vyhodnotí, jakým přínosem byla absolvovaná školení. 
 Úroveň znalostí ISM. 
 Vzory obou listů hodnocení THZ i výrobních a reţijních dělníků jsou přiloţeny 
v příloze č. 3 této práce. Hodnocení zaměstnanců se provádí jednou ročně, v měsíci 
dubnu a hodnoceni jsou všichni zaměstnanci, kdy toto hodnocení vţdy provádí jejich 
přímý nadřízený. Vedoucí zaměstnanci jsou také povinni soustavně sledovat činnost  
a dosahované výsledky svých podřízených a takto zjištěné poznatky vyjádřit  
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ve stanovených kritériích a v závěru hodnocení. Stupně hodnocení jsou vyuţity 
v číselném rozpětí 1 - 4, kdy: 
 1 – výborný – vynikající zaměstnanec, jehoţ pracovní výsledky přesahují rámec 
pracovního zařazení, jeho působení je přínosem pro okolí. 
 2 – velmi dobrý – zaměstnanec plní pracovní úkoly nad rámec svých 
standardních povinností, je ochotný přijmout mimořádné úkoly. 
 3 – dobrý – zaměstnanec plní své pracovní povinnosti, úkoly plní podle pokynů 
a zadání vedoucího zaměstnance. 
 4 – vyhovující s výhradou – zaměstnanec, u něhoţ se projevují závaţné 
nedostatky. Zaměstnanci bude dána moţnost tyto nedostatky ještě odstranit. 
 K nejdůleţitějším okamţikům procesu hodnocení patří hodnotící rozhovor, 
během něhoţ se můţe vedoucí dozvědět o názorech hodnoceného, jeho stanovisku  
i kritických výhradách k práci samotného vedoucího. Vedoucí zaměstnanec vysvětlí 
hodnocenému smysl hodnocení, moţné dopady a postup vyřizování případných 
nedostatků. Seznámí zaměstnance s výsledkem hodnocení, návrhy na další období  
a návrhy na odborný rozvoj. Pracovník, který s hodnocením nesouhlasí, můţe vznést 
námitky přímo u vedoucího zaměstnance, nebo jeho nadřízeného (EXCALIBUR 
ARMY, 2014 c). 
3.2.7 Motivační faktory, pracovní prostředí 
 Společnost nevyuţívá ţádnou formu motivačního programu a vyuţívá pouze 
klasické zaměstnanecké výhody, jako jsou příspěvky na stravné ve formě stravenek  
a výhodné telefonní paušály. Prostory společnosti procházejí postupnou rekonstrukcí, 
kdy velký důraz je kladen na sociální zařízení. Zaměstnanci si mají o pauzách  
na občerstvení a oddych kde připravit svá jídla a k dispozici jsou jim místnosti 
vybavené kuchyňskou linkou, sporákem, mikrovlnnou troubou, ledničkou a tekoucí 
vodou. Součástí těchto místností jsou i automaty na kávu či studené nápoje. 
V prostorách společnosti se nachází nástěnky, kde jsou umístěny důleţité informace  
pro zaměstnance jak z prostředí společnosti, tak i informace o kulturních událostech 
v okolí. Samozřejmostí jsou odpadní koše na recyklaci tříděného odpadu a vysoká míra 
čistoty po celém areálu divize. Jednotlivá pracoviště jsou v rámci moţností prostorná  
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a světlá, dobře vybavená a vţdy disponují umyvadly s tekoucí vodou a odpadními koši 
umoţňujícími recyklaci odpadu. Zaměstnanci, kteří do práce dojíţdí na motocyklu, 
nebo na kolech, mají v prostorách společnosti zastřešený prostor, který slouţí 
k bezpečnému uschování těchto dopravních prostředků během jejich směny. V areálu 
společnosti se navíc nachází podnikový smluvní lékař a společností jsou zajištěny 
bezplatné zdravotní podmínky u rizikových pracovišť (KRATOCHVÍL, 2014). 
 Mezi další faktory, dle (EXCALIBUR ARMY, 2014 c), kterými se společnost 
snaţí zvýšit motivaci svých zaměstnanců lze zahrnout: 
 Příplatek za znalost cizího jazyka 
 Příplatek za znalost cizího jazyka je vyloţeně motivačního charakteru a přísluší 
zaměstnancům, kteří zastávají pracovní místo, kde je znalost cizího jazyka  
od zaměstnavatele poţadována. Tento příplatek nenáleţí členům administrativy, 
asistentům, překladatelům a členům top managementu. Za platnou je uznána i zkouška 
absolvovaná v podnikovém jazykovém kurzu, dle úrovně splněné mezinárodně 
uznávané zkoušky zaměstnanci náleţí měsíční příplatek, v uvedeném příkladu  
pro Anglický jazyk (AJ). 
Tabulka 11 – Příplatek za znalost AJ  
 
(Zdroj: EXCALIBUR ARMY, 2014 c, upraveno) 
 Příspěvek na přechodné ubytování 
 Příspěvek se vyplácí zaměstnancům přechodně ubytovaným v místě výkonu 
práce. Příspěvek se vyplácí v závislosti na počtu dnů (nocí) v měsíci a musí být 
podloţeny dokladem vystaveným provozovatelem ubytovacího zařízení. Výše 
příspěvku činí 45 Kč/den a je vyplácen zpětně v rámci výplaty mezd. Je-li cena 
ubytování stanovena měsíčním paušálem, činí výše příspěvku 45 % zaplacené částky. 
 
 
Jazyková úroveň základní
mírně 
pokročilá
středně 
pokročilá
pokročilá odborná
Typ zkoušky KET PET FCE CAE CPE
Příplatek 100 Kč 300 Kč 500 Kč 700 Kč 1 000 Kč
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 Příspěvek na dopravu 
 Příspěvek se vyplácí těm zaměstnancům, kteří dojíţdí denně do zaměstnání  
a mají bydliště mimo území města Šternberk a o příspěvek poţádají. Příspěvek  
se vyplácí v závislosti na vzdálenosti bydliště od místa pracoviště a to podle 
stanovených pásem. 
 Pásmo A – vzdálenost do 5 km od pracoviště – příspěvek 360 Kč/měsíc. 
 Pásmo B – vzdálenost do 10 km od pracoviště – příspěvek 500 Kč/měsíc. 
 Pásmo C – vzdálenost nad 10 km od pracoviště – příspěvek 680 Kč/měsíc. 
 Pásmo D – vzdálenost nad 20 km od pracoviště – příspěvek 900 Kč/měsíc. 
 Odborný rozvoj  
 Zaměstnanci mají moţnost odborného rozvoje; pokud je zaměstnanci uloţena 
účast na školení jeho vedoucím, je toto školení povaţováno za pracovní výkon, za který 
zaměstnanci přísluší mzda. Zvyšování kvalifikace na vlastní ţádost zaměstnance,  
jak v souvislosti s předmětem podnikání společnosti, i mimo něj, je zaměstnancům 
umoţněno (včetně uvolnění ze zaměstnání) i zprostředkováno.  V tuto dobu 
probíhajícího školení však zaměstnancům není přiznán nárok na mzdu a náklady 
spojené se studiem si zaměstnanec hradí sám. 
 Věrnostní odměny 
 Skupina věrnostních odměn zpravidla platí pro všechny zaměstnance, jejichţ 
pracovní poměr trvá 10 a více let. Pro přiznání odměny je rozhodující délka pracovního 
poměru. První odměna ve výši 6.000 Kč náleţí po nepřetrţitém zaměstnání po dobu  
10 let. Poté za dalších dokončených 5 let. Od doby zaměstnání v podniku 20 let a více 
se vyplácí za kaţdých dokončených 5 let odměna ve výši 8.000 Kč. Při odchodu  
do starobního nebo plně invalidního důchodu, případně v případě organizačních změn, 
přiznává se zaměstnanci pevná částka 4.000 Kč za předpokladu, ţe zaměstnanec 
odpracoval v podniku minimálně 10 let. Pokud zaměstnanec pro podnik pracoval 
nepřetrţitě 20 let, vyplácí se mu odměna ve výši 5.000 Kč. Pokud zaměstnanec 
v podniku odpracoval pouze 5 let a odchází do starobního nebo plně invalidního 
důchodu, přiznaná částka je ve výši 2.000 Kč. 
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3.3 Dotazníkové šetření 
 V Šetření byl pouţit dotazník vlastní konstrukce, vytvořený na základě studia 
uvedených bibliografických pramenů a dokumentace poskytnuté podnikem. Dotazník  
je členěn do dvou částí, první zjišťuje základní informace o respondentovi, druhou tvoří 
19 otázek, z toho 6 uzavřených a 13 polo uzavřených. V závěru dotazníku je dán prostor 
pro volné vyjádření respondenta. Výsledky dotazníkového šetření jsou v grafické  
a textové podobě uvedeny v příloze č. 2 této práce. 
 Celkový počet rozdaných dotazníků byl 200, z toho se vrátilo 97 vyplněných 
dotazníků. Ze sumy 97 dotazníků jich 15 muselo být vyřazeno z důvodu chybného, 
nebo neúplného vyplnění. Celkový počet vyhodnocených dotazníků tedy činí 72 kusů. 
Šetření bylo provedeno začátkem měsíce května a návratnost činila pouze 48,5 %. Díky 
nízké návratnosti a celkové neochotě vyplňovat otevřené otázky a komentáře lze 
odhadnout stav motivačních faktorů ve společnosti, avšak určitě z něj nelze vyvozovat 
zásadní důsledky a rozhodnutí. 
 Z celkového počtu 72 respondentů je 62 muţského pohlaví a ţenského pohlaví 
je 10 respondentek, avšak z celkového počtu 15 ţen, které ve společnosti pracují. 
Z dotazníku dále vyplynulo, ţe 19 respondentů má ukončené základní vzdělán, 
středoškolské 50 a vysokoškolsky vzdělaní jsou 3 respondenti. 
 Dle pracovního zařazení pracuje drtivá většina respondentů na dělnické pozici,  
a to s tříčtvrtinovým podílem. Nejméně byly v dotazníku zastoupeny pozice vedoucí  
a top managementu. Největší podíl tvoří věkové kategorie se zaměstnanci ve věku  
31 - 40 let, celkově 27 % všech dotazovaných. Další část jsou zaměstnanci ve věku  
21 - 30 a 41 - 50 let, obě tyto skupiny po 25 % z celkového počtu respondentů. Nejniţší 
zastoupení mají oba věkové extrémy, tj. do 20 let a 61 a více let. 
 Z dotazníku vyplynulo, ţe největší podíl dotazovaných tvoří dělníci, muţi,  
ve věku 31 - 40 let se středoškolským vzděláním. 
3.3.1 Shrnutí dotazníkového šetření 
 Dotazník se skládal ze dvou bloků, kdy v prvním bloku respondent vyplnil 
informace týkající se jeho osoby. Dotazovaný vyplňoval informace o svém pohlaví, 
věku, vzdělání a pracovním zařazení, a v druhém následovalo 19 otázek, včetně 
závěrečné otevřené otázky, kde měl respondent prostor pro jakýkoliv komentář, avšak 
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tuto otevřenou otázku ani jeden z dotazovaných nevyplnil. U devíti otázek byla moţnost 
upřesnění odpovědi, čehoţ vyuţilo menší procento dotazovaných, a pokud tato moţnost 
vyuţita byla, odpovědi byly ve velkém počtu případů téměř identické. 
 Dle vyhodnocení prvního bloku dotazníkového šetření je nejvíce respondentů 
muţského pohlaví, má středoškolské vzdělání a pracuje na dělnické pozici, průměrný 
věk zaměstnance činí 43 let. 
 Dle vyhodnocení druhého bloku jistotu, ţe si své pracovní místo udrţí, vyjádřilo 
71 % dotazovaných respondentů, naopak strach o svoje zaměstnání mají nejvíce 
středoškolsky vzdělaní dělníci ve věku 41 - 60 let. Ţe si své místo určitě neudrţí,  
se obávají respondenti na dělnických pozicích, a to především z důvodu organizačních 
změn ve společnosti. Nakonec 1 % negativně odpovídajících respondentů označilo  
za důvod nejistoty svůj pokročilý věk. 
 Nejvíce respondentů uvedlo, ţe jim zaměstnavatel neposkytuje ţádné 
nadstandardní připojištění. Z doplňující otázky dále vyplynulo, ţe drtivá většina z nich 
by o toto nadstandardní připojištění projevila zájem. Benefity jsou poskytovány více 
neţ třem čtvrtinám všech respondentů, nejvíce vyuţívanými benefity jsou dle dotazníku 
příspěvky na stravné v podobě stravenek a firemní paušál s výhodným voláním. 
Zaměstnanci, kteří vyplnili, ţe jim ţádné benefity poskytované nejsou, z největší části 
projevili zájem o firemní telefon, či příspěvek na něj. Dále by zaměstnanci uvítali lepší 
finanční ohodnocení, příspěvek na rekreaci, či jakoukoliv jinu formu benefitu.  
 Většina dotazovaných je se systémem distribuce těchto benefitů spokojena, 
nejvíce jsou s tímto systémem nespokojeni dělníci ve věku 21 - 30 let a 41 - 50 let, 
převáţně středoškolsky vzdělaní, kteří důvod problému v dotazníku nikterak 
nespecifikovali. Zbytek dotazovaných uvedl jako důvod nespokojenosti se systémem 
distribuce absenci samotných benefitů, coţ je logické. 
 Téměř tři čtvrtiny (72 %) všech dotazovaných zaměstnanců hodnotí svoji mzdu 
jako odpovídající jejich výkonu. Jako zcela neodpovídající svému výkonu hodnotí svou 
mzdu zejména dělníci ve věku mezi 31 - 50 lety. Naopak jako zcela odpovídající 
hodnotí svou mzdu vedoucí týmu a členové administrativy. 
 Téměř všem zaměstnancům vyhovují pracovní podmínky tykající se vybavení 
pracoviště a bezpečnosti. Z respondentů, kteří odpověděli negativně, dva respondenti 
tuto odpověď zdůvodnili tím, ţe nejsou zcela spokojeni s vybavením. Je jich však 
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naprostá menšina. Za jako zcela nespokojeného se neoznačil ani jeden ze zaměstnanců 
společnosti.  Zaměstnavatel dále poskytuje pruţnou pracovní dobu pouze třetině 
dotazovaných, převáţně středoškolsky vzdělaným dělníkům ve věku 41 - 50 let. Z těch, 
kterým zaměstnavatel pruţnou pracovní dobu neposkytuje, by však této moţnosti 
vyuţilo pouze malé mnoţství dotazovaných, většina z nich by o ni neměla zájem. 
 Se způsobem zadávání pracovních úkolů jsou zaměstnanci spíše spokojeni. Jako 
nespokojené se označilo 8 % dotazovaných a důvodem nespokojenosti je především 
nárazovost a spěch, se kterými jsou úkoly zadávány. Tuto skupinu tvoří dělníci různého 
věku a s různým vzděláním, jako zcela nevyhovující tento fakt neoznačil ani jeden 
respondent. 
 Na otázku, zdali zaměstnavatel poskytuje pracovníkům dostatečnou zpětnou 
vazbu za jimi odvedenou práci, se kladně vyjádřilo celkem 93 % všech dotazovaných, 
tuto otázku nikdo neohodnotil zcela negativně, avšak zbylou část tvoří dělníci ve věku 
mezi 31 - 50 lety, kteří si myslí, ţe tato zpětná vazba je spíše nevyhovující. Dle naprosté 
většiny dotazovaných zaměstnavatel často hodnotí jejich výkon. Moţnost spíše  
ne označila skupina zaměstnanců různého věku, vzdělání i pracovního zařazení. 
Moţnost, ţe by zaměstnavatel zcela nehodnotil výkon pracovníků, neoznačil ani jeden 
respondent. Pokud jde o pocit, ţe zaměstnance jejich práce baví, tuto skutečnost zcela 
potvrdilo odpovědí určitě ano celých 37 % dotazovaných, 57 % zvolilo odpověď 
v podobě spíše ano a zbylá část si myslí, ţe spíše ne. Velmi pozitivní je však zjištění,  
ţe ani jeden ze zaměstnanců nebere svoji práci jako zcela nudnou a ţe negativně  
se vyjádřilo minimum respondentů, kterými byli dělníci středoškolského a základního 
vzdělání a jako důvod označili opět nárazovost zadávaných úkolů. 
 Moţnost jistoty svého dalšího kariérního růstu ve společnosti vidí pouze 
minimum dotazovaných, úplnou jistotu v tomto ohledu má pouze top management  
a vedoucí týmů. Většina respondentů si myslí, ţe moţnost kariérního růstu spíše nemají 
a 17 % dotazovaných si je dokonce jisto, ţe na lepší pracovní pozici uţ nepostoupí. 
Tuto skupinu tvoří z části členové administrativy mez 41 - 60 lety a dělníci ve věkovém 
rozloţení 21 - 60 let, zejména se základním vzděláním. 
 Kladně na moţnost dalšího vzdělávání odpovědělo 40 % dotazovaných, kdy tato 
skupina se z 68 % skládá z dělníků, převáţně středoškolského vzdělání, kteří tuto 
moţnost mají, ale pouze v ojedinělých případech vyuţívají; v 14 % ze členů 
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administrativy, kteří tuto moţnost vůbec nevyuţívají a z 18 % ze skupiny vedoucích 
týmu či oddělení a top managementu, kteří této moţnosti také mají, ovšem nevyuţívají. 
 Z celkového počtu odpovědělo 60 % dotazovaných tak, ţe moţnost dalšího 
vzdělání nemají. Tuto skupinu z 80 % tvoří dělníci a zbylá část se skládá ze členů 
administrativy a vedení týmů. Pouze malé procento z nich by však o moţnost dalšího 
vzdělávání projevilo zájem.  
 86 % dotazovaných uvedlo, ţe je za dobře odvedenou práci jejich vedoucí 
pochválí, z této skupiny většina respondentů tvrdí, ţe tato pochvala je pro ně navíc  
i důleţitá. Zbytek, skládající se z dělníků a členů administrativy uvedl, ţe je jejich 
vedoucí za odvedenou práci nepochválí, avšak téměř tři čtvrtiny z nich doplnily, ţe tato 
pochvala pro ně není rozhodující. 
 Na otázku, jak by respondenti ohodnotili své vztahy s kolegy, odpověděl kaţdý 
z nich kladně a ani jeden z respondentů neoznačil tyto vztahy za špatné, či velmi špatné. 
Jako velmi dobré tyto vztahy označili především vedoucí týmů a z malé části i členové 
administrativy společnosti. Obdobná situace nastala i u otázky, jak by respondenti 
hodnotili své vztahy s nadřízenými, kdy téměř všichni tyto vztahy označili za dobré, 
ojediněle i za velmi dobré, kdy tuto skupinu tvoří opět vedoucí týmů a členové 
administrativy. Pouze 1 % respondentů se vyjádřilo, ţe má se svým nadřízeným špatný 
vztah. 
 Poslední tři otázky dotazníku, které byly zaměřené na sociální zařízení 
v prostorách společnosti, spokojenost s poskytovaným stravováním a moţnost 
zakoupení vlastního občerstvení byly všechny ohodnoceny všemi respondenty velice 
kladně. A aţ na výjimky nebyla označena negativní odpověď. Tuto výjimku tvoří 
dělníci, 41 - 50 let, kterým nevyhovuje poskytovaný sortiment při moţnosti nákupu 
vlastního občerstvení. 
3.4 Konkurence společnosti 
 Divize DEFENCE nemá v současné době v tuzemsku ţádnou přímou 
konkurenci, kdy kombinace odkupu státního podniku dohromady se specifickou 
výrobou a poskytovanými sluţbami dává divizi velice silnou pozici na trhu. Na trhu 
v České republice působí ve stejném odvětví další dvě společnosti, jmenovitě 
společnost STV Group a.s. a VOP CZ, s.p., které by se teoreticky daly zahrnout  
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do přímé konkurence. Z praktického hlediska však tyto společnosti konkurenty nejsou, 
jelikoţ díky velice specifické výrobě nemůţe ani jedna ze společností tuto výrobu 
obstarat zcela samostatné a s ostatními podniky je navázána spolupráce. Z tohoto 
důvodu nelze kooperující podniky nazývat konkurenty. Vzhledem k široké škále 
zajišťovaných sluţeb je hrozba substituce zajištění plného sortimentu sluţeb velice 
omezená, a bez výrazného vlivu státu vybudovat jiný konkurenční podnik, prakticky 
nemoţná. 
 Evropský trh jiţ přímou konkurenci poskytuje, ovšem dle ústního sdělení  
si divize drţí velice silné místo na celosvětovém trhu. Mezi vybrané konkurenty 
z okolních států lze zahrnout: 
Tabulka 12 - Přehled konkurence v okolních státech  
  
(Zpracováno dle: ATEN, 2008, [online]) 
 V Olomouckém kraji lze do oblasti strojírenské výroby a kovodělného průmyslu 
zahrnout mnoho společností různého rozsahu, kdy kaţdá z těchto společností můţe mít 
podobnou strukturu zaměstnanců jako divize DEFENCE (výzkum, vývoj a sluţby  
pro obranu a bezpečnost, strojírenská výroba) – ţádná však sama o sobě není schopna 
divizi ve výrobním programu nahradit. Dle ústního sdělení konzultanta společnosti 
nemá divize v těchto okolních podnicích zaznamenanou ani ţádnou nepřímou 
konkurenci, či odliv pracovníků k jiným zaměstnavatelům (KRATOCHVÍL 2014). 
 
Wojskowe Zaklady Mechanichne 
Spolka Akcyjna
Výroba, opravy a modernizace kolových, 
pásové a speciální techniky.
WZMot-5 Wojskowe Zaklady 
Motoryzacyjne Nr 5
Opravy, údrţba a modernizace obrněných 
vozidel, SUV, nákladních vozidel a autobusů.
Huta Stalowa Wola
lehké obrněné transportéry, samohybná děla, 
ţenijní vybavení
ZTS-Defence
Podpolianske Strojarne Detva
DELTA ARMY PREŠOV
WAY Industry Strojírenská výroba.
Opravy, rekonstrukce a modernizace vojenské 
kolové i pásové techniky včetně jejich nástaveb.
Slovensko
Polsko
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Graf 7 - Průměrná mzda v oborech v Olomouckém kraji v letech 2007 - 2013  
(Zpracováno dle: TREXIMA, 2014, [online) 
 V divizi jsou v největší míře zaměstnáni lidé na pozicích svářeč, 
elektromechanik, automechanik, výrobní dělník (všechny profese) a reţijní dělník 
(manipulační a pomocné práce). Průměrná mzda všech vybraných povolání 
v Olomouckém kraji kolísala a z důvodu nezpracovaných dat nejsou vţdy známé údaje 
pro jednotlivá povolání v jednotlivých letech. Dle dostupných údajů byla nejvyšší 
průměrná hrubá mzda v Olomouckém kraji poskytovaná automechanikům o částce 
20.206 Kč v roce 2011, elektromechanikům 21.366 Kč v roce 2011, svářečům  
23.544 Kč v roce 2008, výrobním dělníkům 18.542 Kč v roce 2010 a reţijním dělníkům 
19.416 Kč v roce 2010 (KRATOCHVÍL, 2014). Pro rok 2013 nejsou doposud údaje 
zveřejněny. Dle ústního sdělení konzultanta p. Ing. Kratochvíla (2014) jsou tito 
zaměstnanci v současné dobé hodnoceni v průměru o 10 - 15% vyšší mzdou, neţ je 
průměrná hrubá měsíční mzda těchto zaměstnání v ČR,  
coţ je znázorněno v následující tabulce:  
Tabulka 13 – Porovnání výše průměrné hrubé mzdy v roce 2013
  
(Zdroj: ISPV [online], KRATOCHVÍL, 2014,  upraveno) 
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Pozice Pro celou ČR Divize DEFENCE
Automechanik              19 856 Kč 22 820 Kč            
Elektromechanik              23 571 Kč 23 910 Kč            
Svářeč              23 592 Kč 25 110 Kč            
Výrobní dělník              21 710 Kč 24 409 Kč            
Reţijní dělník              14 790 Kč 16 166 Kč            
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3.5 Analýza trhu práce a nezaměstnanosti 
Tabulka 14 - Trh práce a nezaměstnanost v letech 2007 - 2013 
 
(Zpracováno dle: ČESKÝ STATISTICKÝ ÚŘAD, 2014 a, b, [online]) 
 Z výsledků analyzovaných let vyplynulo, ţe počet uchazečů o zaměstnání 
v Olomouckém kraji se naprosto neshoduje s nabídkou volných pracovních míst. 
Relativně nejlepší situace v tomto ohledu nastala v prvním analyzovaném roce,  
kdy na kaţdé volné pracovní místo náleţelo 4,5 uchazečů (ČESKÝ STATISTICKÝ 
ÚŘAD, 2014 a, b).  
 Mezi roky 2008 a 2009 došlo k raketovému nárůstu nezaměstnaných, avšak 
nabídka volných pracovních míst oproti tomu poklesla v roce 2009 na méně neţ jednu 
třetinu původní hodnoty. Celkově byl rok 2009 velice kritický, jelikoţ se zdvihly počty 
lidí, kteří se ucházeli o práci a to téměř na dvojnásobek hodnot z předchozího roku, 
ovšem za situace totálního nedostatku pracovních míst. Z toho důvodu byla poptávka  
po zaměstnání tak vysoká, ţe pro rok 2009 náleţelo na jedno pracovní místo 
v Olomouckém kraji celkem 50 lidí (ČESKÝ STATISTICKÝ ÚŘAD, 2014 a, b). 
 Mezi roky 2010 a 2011 se situace začínala lepšit, avšak po roce 2011 uchazečů  
o práci začíná opět rapidně přibývat a to za téměř neměnné nabídky pracovních míst. 
V posledním analyzovaném roce je rozdíl mezi volnými pracovními místy 
v Olomouckém kraji a uchazeči o ně vysoký a to s počtem necelých 40 uchazečů  
na jedno pracovní místo. Pro srovnání jsou v tabulce, k údajům týkajících  
se olomouckého kraje, přidány i celorepublikové údaje. Údaje pro město Šternberk byly 
vyhotoveny pouze pro tři ze sedmi analyzovaných let a to pro roky 2009 - 2011, 
z tohoto důvodu v tabulce uvedeny nejsou (ČESKÝ STATISTICKÝ ÚŘAD, 2014 a, b). 
 
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Uchazeči o zaměstnání ČR 354 878 352 250 539 136 561 551 508 451 545 311 596 833
Uchazeči o zaměstnání v 
Olomouckém kraji 
23 495 23 470 41 092 42 117 38 119 40 342 43 364
Nabídka volných pracovních míst 
v  Olomouckém kraji
5 224 2 747 821 1 210 1 065 809 1 103
Uchazečů na jedno volné pracovní 
místo v Olomouckém kraji
4,5 8,5 50,1 34,8 35,8 49,9 39,3
Uchazečů na jedno volné pracovní 
místo ČR
2,5 3,9 17,4 18,2 14,2 15,6 17
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Graf 8 - Celková míra nezaměstnanosti v letech 2007 - 2013  
(Zpracováno dle: ČESKÝ STATISTICKÝ ÚŘAD, 2014 c, d, e, [online]) 
 Celorepubliková míra nezaměstnanosti byla nejvyšší v roce 2010, kdy v tuto 
dobu činila 7,9 %, naopak nejniţší hodnoty byly naměřeny v roce 2008, kdy míra 
nezaměstnanosti činila 4,4 %. Během analyzovaných let dochází k jejím výkyvům, 
avšak od roku 2009 jsou tyto hodnoty stabilně mezi 6-7 %. Nejvyšší míra 
nezaměstnanosti v městě Šternberk byla zaznamenána v roce 2009, kdy přesáhla 
celorepublikový průměr o téměř dvojnásobek. Nejvyšší míra nezaměstnanosti pro město 
Olomouc byla zjištěna v roce 2010, kdy se nacházela o 2,8 % nad průměrem pro ČR 
(ČESKÝ STATISTICKÝ ÚŘAD, 2014 c, d, e).   
 Míra nezaměstnanosti pro celý Olomoucký kraj velice kolísá a její nejvyšší 
hodnota byla v roce 2013, kdy o 0,10 % překročila dosavadní nejvyšší míru z roku 
2010, 9,20 %. Nezaměstnanost pro Olomoucký kraj a jednotlivá města Olomouc  
a Šternberk se za analyzované období nacházela nad celorepublikovým průměrem. 
Hodnoty týkající se nezaměstnanosti pro město Olomouc nebyly dostupné pro poslední 
analyzovaný rok, stejně tak nebyly dostupné hodnoty pro město Šternberk  
a to pro poslední dva analyzované roky, v obou případech kvůli postupnému doplňování 
informací Českým statistickým úřadem. Z grafu je patrné, ţe zlomovým byl opět rok 
2009, kdy míra nezaměstnanosti nejen v Olomouckém kraji, ale v celé republice stoupla 
o podstatnou část (ČESKÝ STATISTICKÝ ÚŘAD, 2014 c, d, e). 
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Graf 9 - Průměrná hrubá měsíční mzda v letech 2007-2013  
(Zpracováno dle: ČESKÝ STATISTICKÝ ÚŘAD, f, 2014, [online]) 
 Ve všech analyzovaných letech a pro všechny analyzované okruhy má hrubá 
měsíční mzda na přepočtené počty zaměstnanců tendenci k růstu, coţ je ovšem 
podmíněno celorepublikovou ekonomickou situací a dá se říci, ţe i celosvětovými 
změnami. Nejvyšších hodnot vţdy dosahuje průměrná hrubá mzda pro celou ČR. 
Hodnoty pro Olomoucký kraj za polední analyzovaný rok nejsou z důvodu postupným 
doplňováním údajů Českým statistickým úřadem dostupné (ČESKÝ STATISTICKÝ 
ÚŘAD, 2014 f). 
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3.6 SWOT Analýza 
 SWOT analýza je rozdělena na vnitřní a vnější část, přičemţ vnitřní část  
se skládá se silných a slabých stránek společnosti, které mohou být přímo ovlivněny  
a vnější část je sloţena z příleţitostí a hrozeb, které na společnost působí zvenčí  
a společnost je nemůţe přímo ovlivnit. Ohodnocení bylo stanoveno v rozpětí 1 – 6, 
přičemţ pro důleţitost znamená 6 velmi důleţitý a 1 nejméně důleţitý. Pro aktuální stav 
1 velmi špatný a 6 velmi dobrý. 
 
(Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
(Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
(Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
(Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
(Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 Dle výsledků SWOT analýzy má společnost více silných stránek, neţ slabých  
a více příleţitostí, neţ hrozeb. 
Důleţitost Aktuální stav
6 5
6 5
6 5
6 6
Silné stránky
Nízká fluktuace zaměstnanců
Spokojenost zaměstnanců
Vysoká průměrná mzda
Postavení na trhu
Důleţitost Aktuální stav
5 2
5 3
5 1
Nárůst dluhů vůči dodavatelům
Motivace zaměstnanců
Závislost na cizím kapitálu
Slabé stránky
Důleţitost Aktuální stav
6 0
6 3
6 4
Příleţitosti
Čerpání fondů z Evropské unie
Dostatek kvalitní pracovní síly na trhu
Nedochází ke tlaku na růst mezd
Důleţitost Aktuální stav
6 4
5 5
6 3
Změny v právní legislativě
Omezené území pro rozšíření areálu
Nestabilní politická situace ve světě
Hrozby
31,5
10
14
22,3
Příleţitosti
Hrozby
Výsledek SWOT analýzy
Silné stránky
Slabé stránky
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3.7 Shrnutí analytické části 
 Společnost EXCALIBUR ARMY spol. s r.o. je stabilní společností 
s dlouholetou tradicí a silnou pozicí na trhu. Divize DEFENCE má, i přes svoji velice 
krátkou historii, velice důleţité postavení v celé organizační struktuře společnosti  
a vysokou měrou ovlivňuje celkový zisk, který společnost generuje. Unikátní kombinací 
privatizace státního podniku ve Šternberku, dohromady s výjimečnou škálou 
poskytovaných sluţeb a výrobků dává divizi moţnost účastnit se i schopnost 
konkurovat na celosvětovém trhu s příleţitostí získání zásadních obchodních kontraktů. 
Dále došlo ke zjištění, ţe společnost nemá v tuzemsku ţádného přímého konkurenta  
a ţe s podniky, které působí ve stejném oboru, je navázána úzká spolupráce. Nejbliţší 
přímá konkurence společnosti je situována v Polské republice a Slovenské republice. 
 Největší výkyvy v obchodní situaci společnosti se udály v letech 2009 a 2012, 
kdy v prvním zmíněném roce došlo ke sníţení trţeb i hospodářského výsledku 
společnosti a v roce 2012 si společnost pronajala výrobní prostory ve Šternberku, čímţ 
došlo k ovlivnění a skokové změně veskrze všech analyzovaných hodnot. Počet 
zaměstnanců se tímto oproti předchozímu roku zvýšil o více neţ polovinu původní 
hodnoty a zároveň ekonomické výsledky společnosti v posledním analyzovaném roce 
zaznamenaly výrazný růst. Společnost si dále drţí velice dobrou platební morálku  
a snaţí se své závazky co nejvíce udrţet v době splatnosti a nesplacené závazky udrţet 
maximálně do lhůty 180 dnů po splatnosti. Hodnota produktivity práce v čase kolísá  
a za poslední analyzovaný rok je i nejmenší, avšak to je z velké míry ovlivněno právě 
pronájmem pracoviště ve Šternberku; hodnoty pro rok 2013 ještě nebyly zpracovány, 
tudíţ rok 2013 nelze z tohoto směru analyzovat. Velmi pozitivní je fakt, ţe i přes vliv 
celosvětové ekonomické krize a nárazové změny počtu zaměstnanců, jsou všechny 
analyzované hodnoty v kladných hodnotách a společnost ani v jednom z analyzovaných 
let nebyla ztrátová. 
 Provedena byla téţ analýza motivace zaměstnanců a způsob jejich hodnocení. 
V případě hodnocení zaměstnanců se vycházelo z podnikových organizačních norem 
hodnocení zaměstnanců a přípravy zaměstnanců. Zaměstnanci jsou hodnoceni svými 
přímými nadřízenými a to dle své kvalifikace, výsledků práce, svých osobních 
vlastností, iniciativy, aktivity a úrovně znalostí vnitropodnikových norem. Hodnocení  
je dále doplněno rozhovorem s kaţdým zaměstnancem, který můţe vyjasnit případné 
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neshody, či nedorozumění.  Analyzován byl téţ mzdový předpis společnosti a to včetně 
nárokových i nenárokových sloţek mzdy, tarifu úkolové mzdy a mzdových forem, dále 
i integrovaný systém managementu a pracovní řád společnosti.  
 Z hlediska motivačního prostředí společnosti a celkové motivace zaměstnanců 
došlo ke zjištění, ţe společnost nemá veskrze ţádný motivační program, kterého  
by se mohla drţet. Zaměstnanci jsou motivování základními benefity, především  
ve formě příspěvků na stravu, výhodného paušálního volání a příspěvků za studium 
cizího jazyka. Pro doplnění této situace a názorů zaměstnanců bylo provedeno 
dotazníkové šetření, jehoţ výsledky se nachází v příloze č. 2 této práce. Na základě 
tohoto šetření bude také realizován soubor změn, které by měly motivační klima  
ve společnosti zlepšit. 
 Na dotazník odpovědělo celkem 97 zaměstnanců společnosti, z této sumy 
muselo být 15 dotazníků vyřazeno z důvodu neúplného, nebo chybného vyplnění. 
Celkový počet respondentů je tedy 72, z čehoţ je pouze 10 ţen. Podle podrobnější 
analýzy bylo zjištěno, ţe převáţná většina respondentů je muţského pohlaví, mezi  
31 - 40 lety ţivota, na dělnické pozici a především se středoškolským vzděláním. 
Z výsledků dotazníkového šetření vyplynulo, ţe nejlepšími stránkami motivačního 
prostředí společnosti jsou především vynikající vztahy mezi všemi zaměstnanci  
a to jak mezi kolegy, tak i vztahy ve smyslu nadřízený - podřízený a z toho i vyplývající 
celkové pozitivní pracovní klima. Zaměstnancům je dále často poskytnuta zpětná vazba 
ohledně jejich výkonu, takţe mají moţnost případné nedostatky konzultovat se svými 
nadřízenými a za dobře odvedenou práci jsou i pochváleni. Toto zjištění je velmi 
pozitivní, jelikoţ i pochvala můţe zaměstnance úspěšně motivovat a navíc většina 
respondentů i odpověděla, ţe je jejich práce baví. Dalšími silnými stránkami jsou dle 
dotazníků sociální prostory společnosti, ke kterým se negativně nevyjádřil ani jeden 
respondent. Dále jsou zaměstnanci velice spokojeni s nabídkou poskytovaného 
stravování a to i včetně moţnosti zakoupení vlastního občerstvení v areálu společnosti, 
kdy pouze naprostá menšina respondentů není spokojena s poskytovaným sortimentem. 
Téměř tři čtvrtiny zaměstnanců ohodnotily svou mzdu jako odpovídající výkonu. 
Z analýzy trhu práce vyplynulo, ţe hrubá měsíční mzda pro nejvíce zastoupená povolání 
společnosti (tzn. automechanik, elektromechanik, výrobní a reţijní dělník)  
67 
 
se v současném roce nachází nad průměrnou celorepublikovou mzdou pro tato povolání. 
Tento fakt zajisté ovlivní udrţení a příliv kvalifikovaných zaměstnanců. 
 Z dotazníkového šetření dále vyvstaly i některé slabé stránky, na které by se měl 
zaměstnavatel zaměřit.  Zaměstnanci měli výhrady především k absenci 
nadstandardního připojištění, které jim zaměstnavatel poskytuje, a téměř všichni 
respondenti by o toto pojištění projevili zájem. Zaměstnanci dále ve velké míře nevidí 
moţnost svého následného kariérního růstu, ve většině tuto skupinu tvoří dělníci  
se základním vzděláním a mezi 21 - 60 lety ţivota. Tento fakt můţe být podmíněn 
dělnickou pozicí a nízkou úrovní vzdělání. Zaměstnancům je dále poskytnuta moţnost 
dalšího vzdělávání, ovšem naprostá většina z nich tuto moţnost vůbec nevyuţívá. 
 Z dotazníkového šetření vyšlo najevo, ţe většina dotazovaných je se současnou 
situací ve společnosti veskrze spokojena a nevyhledává změnu. Důkazem toho  
je skladba odpovědí dotazníkového šetření a fakt, ţe návratnost dotazníkového šetření 
činila pouze necelých 50 % a ţe respondenti téměř nevyplňovali otevřené otázky 
týkající se jejich návrhů, nápadů či přání. Největším nedostatkem, který vyplynul 
z analytické části práce, je ten, ţe divize nemá dostatečné moţnosti, jak motivovat 
zaměstnance k lepším pracovním výkonům a moţnost, jak zlepšit jejich pracovní 
spokojenost, zejména díky absenci jakéhokoliv motivačního programu či balíčku 
benefitů. 
 Analýzou trhu práce bylo zjištěno, ţe průměrná nezaměstnanost v Olomouckém 
kraji v čase kolísá, kdy pro rok 2013 zde bylo naměřeno 43 000 uchazečů o zaměstnání 
a pouze 1100 volných pracovních míst, coţ znamená poptávku téměř 40 uchazečů  
na jedno pracovní místo. Průměrná míra nezaměstnanosti pro Olomoucký kraj činila 
v roce 2013 o necelé 3 % více, neţ byla průměrná míra nezaměstnanosti zaznamenána 
pro celou ČR. 
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4 NÁVRHY ŘEŠENÍ 
 Tato část práce vychází z výsledků části analytické, kdy provedeným 
dotazníkovým šetřením a analýzou současného motivačního klima společnosti byly 
zjištěny nedostatky v oblasti poskytovaných zaměstnaneckých výhod. Výsledky této 
kapitoly mají za úkol navrhnout společnosti řešení, která by pomohla tyto nedostatky 
eliminovat, nebo alespoň omezit. 
4.1 Navázání bodového systému na kartu hodnocení zaměstnance 
 Z výsledků analytické části práce vyšlo najevo, ţe nejprve je třeba upravit 
hodnotící list zaměstnance (viz příloha č. 4) tak, aby se na tento daly navázat nové typy 
či skupiny poskytovaných benefitů. K současnému známkovému ohodnocení 
zaměstnanců by bylo přiřazeno i ohodnocení bodové, které by poté výsledným součtem 
udělených bodů udalo, do jaké kategorie zaměstnaneckých výhod zaměstnanec dosáhne, 
a ze které tedy můţe výhody čerpat. Vlastní návrh upraveného listu pro hodnocení 
zaměstnanců se nachází v příloze č. 4 této práce. Celkový počet kritérií, kterými  
je zaměstnanec hodnocen je 6, ke kaţdému hodnotícímu kritériu by bylo přiřazeno 
bodové hodnocení a po celkovém zhodnocení zaměstnance by hodnotící pracovník 
sečetl také jeho výsledné bodové hodnocení. V následující tabulce je navrhnuto bodové 
ohodnocení, které by připadlo kaţdému hodnotícímu stupni: 
Tabulka 15 - Návrh bodového hodnocení  
 
(Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 Maximální počet bodů, kterých můţe zaměstnanec dosáhnout, by byl 120. 
Skupiny zaměstnaneckých výhod by byly rozděleny po 40 bodových intervalech do tří 
kategorií. Hodnota kaţdé kategorie by byla stanovena přepočtem dnů dovolené 
zaměstnance na finanční hodnotu, kterou tato nadstandardní dovolená znamená  
pro zaměstnavatele. Důvod a způsob přepočtu je dále rozepsán v této kapitole. Návrh tří 
kategorií by byl následující:  
Stupeň hodnocení Počet bodů
1 - výborný 20 b
2 - velmi dobrý 10 b
3 - dobrý 5 b
4 - vyhovující s výhradou 0 b
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 Kategorie 1, 0 - 40 bodů z karty hodnocení zaměstnance, celkový počet 2 dnů 
dovolené, celková finanční hodnota kategorie 2.740 Kč. 
 Kategorie 2, 40 - 80 bodů, celkový počet 4 dnů dovolené, celková finanční 
hodnota kategorie 5.480 Kč. 
 Kategorie 3, 80 - 120 bodů, celkový počet 7 dnů dovolené, celková finanční 
hodnota kategorie 9.590 Kč. 
 Pokud zaměstnanec dosáhne hraniční hodnoty, vţdy se zařadí do kategorie 
benefitů niţší třídy (tzn. při dosaţení bodové hranice 80 bodů bude zaměstnanec spadat 
do kategorie 2). V případě ohodnocení jakéhokoliv políčka 4. hodnotícím stupněm  
by vţdy záleţelo na hodnotícím vedoucím pracovníkovi, zda má zaměstnanec z důvodů, 
díky kterým byl tímto nejniţším stupněm ohodnocen, nárok čerpat  
ze zaměstnaneckých výhod. 
 Zaměstnanec by byl dle svého bodového ohodnocení zařazen do jedné ze tří 
kategorií. Po zařazení do kategorie by měl zaměstnanec na výběr právě jednu ze tří 
dostupných variant podoby balíčku. Zaměstnanec by si mohl zvolit: 
 Čerpat dny dovolené navíc v hodnotě celkové částky kategorie. 
 Proměnit celkovou částku kategorie na finanční prémii ve výši 90 % této částky. 
 Proměnit celkovou částku kategorie na balíček zvolených benefitů dle vlastního 
výběru.  
4.2 Navrhované benefity 
 Společnost má rozsáhlé spektrum výhod, kterými můţe své výkonné pracovníky 
odměnit a ty méně pracovité motivovat k lepším výsledkům. Benefity by byly 
poskytovány flexibilně a to v širokém finančním rozmezí, včetně fixního benefitu 
poskytovanému všem zaměstnancům bez ohledu na jejich hodnocení. Navrhované 
benefity byly vybrány s přihlédnutím na provedené dotazníkové šetření a jelikoţ 
společnost svým zaměstnancům jiţ poskytuje fixní příspěvky na stravu ve formě 
stravenek a výhodné paušální volání, nejsou tyto zahrnuty. Zaměstnanci na tyto benefity 
jsou jiţ zvyklí a jejich odebráním by nejspíše došlo k jejich demotivaci, doporučuje  
se tedy tyto základní zaměstnanecké výhody ponechat. V následující tabulce se nachází 
přehled navrhovaných benefitů i s jejich orientačním cenovým odhadem  
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pro zaměstnavatele. Dále jsou vybrané benefity popsány do větších podrobností, 
detailnější popis a vysvětlení bodového ohodnocení se nachází v kapitole 4.3. 
Tabulka 16 - Navrhované benefity a jejich orientační cenová kalkulace  
  
(Zdroj: vlastní zpracování) 
1. Příspěvek na penzijní připojištění – peněţní plnění 
 Penzijní připojištění by bylo zřízeno pro kaţdého zaměstnance individuálně  
u smluvní pojišťovny a byla by zde moţnost výběru dvou variant, dle poţadavků: 
 Varianta A, příspěvek ve výši 450 Kč měsíčně, tzn. 5.400 Kč ročně. 
 Varianta B, Příspěvek ve výši 750 Kč měsíčně, tzn. 9.000 Kč ročně. 
2. Dny dovolené navíc – peněţní plnění 
 Zaměstnanci by po výběru tohoto benefitu byly poskytnuty dny dovolené navíc 
v závislosti na tom, do jaké třídy zaměstnaneckých výhod by dle bodového ohodnocení 
patřil. V první kategorii by měl zaměstnanec na výběr 2 dny dovolené navíc, v druhé 
kategorii 4 dny dovolené navíc a v třetí kategorii 7 dní dovolené navíc. Při výběru dnů 
dovolené navíc by zaměstnanec nemohl jiţ vybírat jiné benefity v dané kategorii, tento 
Typ benefitu
Orientační 
roční náklady
Bodové 
ohodnocení
Příspěvek na penzijní připojištění A 9 000 Kč 90
Příspěvek na penzijní připojištění B 5 400 Kč 54
Dny dovolené navíc - 7 9 590 Kč 96
Dny dovolené navíc - 4 5 480 Kč 55
Dny dovolené navíc - 2 2 740 Kč 28
Příspěvek na rekreaci 5 400 Kč 54
Příspěvek na úrazové pojištění 4 200 Kč 42
Příspěvek na ţivotní pojištění 3 600 Kč 36
Vzdělávací kurzy a výuka 2 500 Kč 25
Poukázka na masáţe a do wellness 
zařízení
2 000 Kč 20
Volný den na nemoc bez 
lékařského potvrzení
1 370 Kč 14
Bezplatné občerstvení na pracovišti 600 Kč 6
Flexi pass 400 Kč 4
Vakcína proti chřipce 200 Kč 2
Podpory a půjčky v obtíţných či 
sloţitých situacích
xxx Kč x
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benefit je navíc pevně spojen se svou kategorií, tzn. zaměstnanec zařazený  
do 3. kategorie nebude mít moţnost zvolit si 2 dny dovolené navíc doplněné skupinou 
jiných benefitů apod. 
3. Příspěvek na rekreaci – nepeněţní plnění 
 Příspěvek by byl poskytnut zaměstnanci na vybranou rekreaci, či ozdravnou 
kůru. Příspěvek by byl ve výši 5.400 Kč a v podobě voucheru na danou hodnotu. 
4. Příspěvek na úrazové pojištění – peněţní plnění 
 Úrazové pojištění by bylo zřízeno pro kaţdého zaměstnance individuálně  
u smluvní pojišťovny, příspěvek by byl poskytnut ve výši 350 Kč měsíčně,  
tzn. 4.200 Kč ročně. 
5. Příspěvek na ţivotní pojištění – peněţní plnění 
 Ţivotní pojištění by bylo zřízeno pro kaţdého zaměstnance individuálně  
u smluvní pojišťovny, příspěvek by byl poskytnut ve výši 300 Kč měsíčně,  
tzn. 3.600 Kč ročně. 
6. Vzdělávací kurzy a výuka – peněţní plnění 
 Společnost by poskytla zaměstnanci příspěvek na jím vybrané školení, lekce  
či kurzy, příspěvek by činil 2.500 Kč v podobě peněţního plnění. 
7. Příspěvek na masáţe, wellness – nepeněţní plnění 
 Permanentka na vstup do různých wellness zařízení, na masáţe a relaxační 
procedury. Volba zařízení by byla v závislosti na přání zaměstnance, příspěvek by činil 
2.000 Kč a v podobě voucheru na danou hodnotu. 
8. Volný den na nemoc bez lékařského potvrzení – peněţní plnění 
 Nemocný zaměstnanec by nebyl nucen čerpat nemocenskou, mohl by vyuţít 
předplacených dnů pro nemoc – bez lékařského potvrzení a předchozí omluvy, avšak 
maximálně 3 dny během jednoho čtvrtletí, jeden den v hodnotě 1.370 Kč. 
9. Poskytnutí pracovního oděvu – nepeněţní plnění 
 Zaměstnavatel by zaměstnanci poskytl kvalitní pracovní oděv. Výše hodnoty 
tohoto oděvu by byla 600 Kč a tento benefit by byl podmíněn nevynášením pracovního 
oděvu mimo pracoviště. 
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10. Flexi pass – nepeněţní plnění 
 Zaměstnanci by byly poskytnuty poukázky Flexi pass, kterými by mohl hradit 
jak své volnočasové aktivity dle vlastního výběru, tak i nadstandardní zdravotní péče, 
vitamíny a zdravotní potřeby a jiné. 
11. Vakcína proti chřipce – peněţní plnění 
 Zaměstnavatel by zaměstnanci poskytl příspěvek na vakcínu proti chřipce  
ve výši 200 Kč.  
12. Podpory a půjčky v obtíţných či sloţitých situacích 
 Zaměstnavatel by poskytnul zaměstnanci bezúročnou půjčku s pevně stanovenou 
dobou splatnosti, tato ţádost by byla vţdy individuální a vţdy by musela být schválena 
ředitelem divize. Půjčka na bytové účely by mohla být do maximální výše 100 000 Kč, 
půjčka na překlenutí tíţivé ţivotní situace do maximální výše 20 000 Kč. Tento typ 
benefitu by byl dostupný pro všechny tři kategorie bez ohledu na hodnocení 
zaměstnance, půjčka pro bytové účely by byla však podmíněna minimální délkou 
pracovního poměru zaměstnance 5 let a půjčka pro překlenutí tíţivé ţivotní situace  
2 roky, v obou případech by zaměstnanec musel u podpisu smlouvy uvést jednoho 
ručitele. Minimální výše splátky by byla 1000 Kč s maximální dobou splácení  
60 měsíců. Zaměstnanci by v případě půjčky pro překlenutí tíţivé ţivotní situace, nebo  
za mimořádných podmínek, mohl být poskytnut odklad splácení půjčky ve sjednané 
délce, maximálně však 3 měsíce. Půjčka by byla poskytnuta z čistého zisku společnosti 
po zdanění. 
4.3 Způsob čerpání navrhovaných benefitů 
 Základním kamenem všech tří navrhovaných kategorií zaměstnaneckých 
benefitů je délka nadstandardní dovolené a peněţní hodnota, která tato dovolená činí 
pro zaměstnavatele. Při výpočtů dní dovolené, jakoţto nákladu zaměstnavatele, bylo 
vyuţito zprůměrování průměrných hrubých mezd nejvíce zastoupených povolání divize 
(svářeč, elektromechanik, automechanik, výrobní dělník a reţijní dělník). Tato 
průměrná mzda nejvíce zastoupených povolání je dělena průměrným počtem  
22 pracovních dní v měsíci a vynásobena koeficientem 1,34. Výsledkem je částka, jeţ 
vyjadřuje náklad zaměstnavatele včetně sociálního a zdravotního pojištění na jeden den 
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dovolené zaměstnance. Celková hodnota všech tří kategorií by byla převedena  
na bodové ohodnocení, které by ovšem nemělo ţádnou vypovídací hodnotu a bylo  
by provedeno jednoduchým převodem částek jednotlivých hodnot na jejich setiny. 
Jediným smyslem tohoto ohodnocení by bylo, aby pomohlo zaměstnanci vybrat 
benefity do správné výše a aby nemanipuloval s konkrétními peněţními částkami. 
 V případě první kategorie, jejíţ celková cena byla stanovena na částku 2.740 Kč, 
by její bodové rozpětí bylo 28 bodů. V případě druhé kategorie s celkovou částkou 
5.480 Kč by její bodové rozpětí činilo 55 bodů. Třetí kategorie v hodnotě 9.590 Kč by 
měla bodové rozpětí o 96 bodech. Stejným způsobem by bylo provedeno bodové 
ohodnocení jednotlivých benefitů, které by bylo také zcela informativní.   
 Zaměstnanec by byl seznámen s celkovou bodovou hodnotou své kategorie, 
moţností výběru jedné ze tří variant a moţností výběru dílčích benefitů i s jejich 
bodovým ohodnocením. Rozpis všech tří kategorií je následující: 
 
Tabulka 17 - Detailní popis 3. kategorie 
 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Tabulka 18 - Detailní popis 2. kategorie 
 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Vakcína proti chřipce – 2 body Vzdělávací kurzy a výuka - 25 bodů
Flexi pass - 4 body Příspěvek na ţivotní pojištění – 36 bodů
Poskytnutí pracovního oděvu - 6 bodů Příspěvek na úrazové pojištění – 42 bodů
Volný den na nemoc – 14 bodů Příspěvek na rekreaci – 54 bodů
Příspěvek na masáţe, wellness - 20 bodů Penzijní připojištění A – 54 bodů
Penzijní připojištění B – 90 bodů
2) Peněţní prémie ve výši 8.631 Kč
3) Moţnost výběru benefitů:
3. kategorie, maximální počet 96 bodů (celková hodnota 9.590 Kč)
1) 7 dní dovolené navíc
Vakcína proti chřipce – 2 body Vzdělávací kurzy a výuka - 25 bodů
Flexi pass - 4 body Příspěvek na ţivotní pojištění – 36 bodů
Poskytnutí pracovního oděvu - 6 bodů Příspěvek na úrazové pojištění – 42 bodů
Volný den na nemoc – 14 bodů Příspěvek na rekreaci – 54 bodů
Příspěvek na masáţe, wellness - 20 bodů Penzijní připojištění A – 54 bodů
2. kategorie, maximální počet 55 bodů (celková hodnota 5.480 Kč)
1) 4 dny dovolené navíc
2) Peněţní prémie ve výši 4.932 Kč
3) Moţnost výběru benefitů:
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Tabulka 19 - Detailní popis 1. kategorie 
 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
4.4 Náklady a přínosy navrhovaných změn 
 Převáţná většina navrhovaných benefitů je z daňového pohledu uznatelná  
pro zaměstnavatele jako daňový náklad. Výjimku tvoří příspěvek na rekreaci  
a poukázka na masáţe a do wellness zařízení, tyto si zaměstnavatel jako daňový náklad 
uznat nemůţe a navyšují základ daně z příjmu právnických osob (dále DPPO). Benefit 
v podobě podpor a půjček v obtíţných či sloţitých situacích je od DPPO osvobozen. 
Kvůli daňové optimalizaci bylo sloţení zaměstnaneckých výhod navrhnuto takovým 
způsobem, aby si zaměstnavatel v co nejvíce případech mohl benefit uznat jako daňový 
náklad a sníţit tak základ daně z příjmů právnických osob.  
 V následujících dvou tabulkách se nachází stručný přehled daňového dopadu 
navrhovaných benefitů pro zaměstnavatele a pro zaměstnance. V případě daňové 
povinnosti je vyčíslena jak částka daně jednotlivých benefitů, tak i náklady na sociální  
a zdravotní pojištění. Vzhledem k daňovému dopadu benefitů pro zaměstnance bylo 
přihlédnuto k tomu, aby co nejvíce benefitů nepodléhalo zdanění u zaměstnance  
a aby nedocházelo k navyšování vyměřovacího základu.  
Vakcína proti chřipce – 2 body Volný den na nemoc – 14 bodů
Flexi pass - 4 body Příspěvek na masáţe, wellness - 20 bodů
Poskytnutí pracovního oděvu - 6 bodů Vzdělávací kurzy a výuka - 25 bodů
3) Moţnost výběru benefitů:
1. kategorie, maximální počet 28 bodů (celková hodnota 2.740 Kč)
1) 2 dny dovolené navíc
2) Peněţní prémie ve výši 2.466 Kč
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Tabulka 20- Daňový dopad pro zaměstnavatele 
 
(Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Tabulka 21 - Daňový dopad pro zaměstnance 
 
(Zdroj: vlastní zpracování) 
Typ benefitu
Daňový náklad 
zaměstnavatele
Daňová povinnost 
zaměstnavatele
Socíalní 
pojištění 
(25%)
Zdravotní 
pojištění 
(9%)
Příspěvek na penzijní připojištění 
A
ANO X X X
Příspěvek na penzijní připojištění 
B
ANO X X X
Dny dovolené navíc - 7 ANO 34 % jiţ zahrnuto v částce 256 Kč 92 Kč
Dny dovolené navíc - 4 ANO 34 % jiţ zahrnuto v částce 256 Kč 92 Kč
Dny dovolené navíc - 2 ANO 34 % jiţ zahrnuto v částce 256 Kč 92 Kč
Příspěvek na rekreaci NE 19 % - 1026 Kč X X
Příspěvek na úrazové pojištění ANO X X X
Příspěvek na ţivotní pojištění ANO X X X
Vzdělávací kurzy a výuka ANO X X X
Poukázka na masáţe a do 
wellness zařízení
NE 19 % - 380 Kč X X
Volný den na nemoc bez 
lékařského potvrzení
ANO 34 % jiţ zahrnuto v částce 256 Kč 92 Kč
Poskytnutí pracovního oděvu ANO X X X
Flexi pass ANO X X X
Vakcína proti chřipce ANO X X X
Podpory a půjčky v obtíţných či 
sloţitých situacích
Osvobozeno od DPPO X X X
Typ benefitu
Zdanění u 
zaměstnance
Výsledná daňová 
povinnost (15%)
Socíalní 
pojištění 
(6,5%)
Zdravotní 
pojištění 
(4,5%)
Příspěvek na penzijní připojištění 
A
NE X X X
Příspěvek na penzijní připojištění 
B
NE X X X
Dny dovolené navíc - 7 ANO 206 Kč 466 Kč 323 Kč
Dny dovolené navíc - 4 ANO 206 Kč 266 Kč 185 Kč
Dny dovolené navíc - 2 ANO 206 Kč 133 Kč 93 Kč
Příspěvek na rekreaci NE X X X
Příspěvek na úrazové pojištění NE X X X
Příspěvek na ţivotní pojištění NE X X X
Vzdělávací kurzy a výuka NE X X X
Poukázka na masáţe a do 
wellness zařízení
NE X X X
Volný den na nemoc bez 
lékařského potvrzení
ANO 206 Kč 67 Kč 46 Kč
Poskytnutí pracovního oděvu X X X X
Flexi pass NE X X X
Vakcína proti chřipce ANO 30 Kč 10 Kč 7 Kč
Podpory a půjčky v obtíţných či 
sloţitých situacích
X X X X
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 Jelikoţ při návrhu systému zaměstnaneckých výhod byla snaha tento systém 
vytvořit tak, aby byl pro zaměstnance co nejsrozumitelnější a zároveň co nejjednodušší 
pro zaměstnavatele, nemělo by při jeho implementaci dojít k výraznému navýšení 
nákladů na administrativu a lidské zdroje. 
 Odhad celkových nákladů pro zaměstnavatele pro všechny tři kategorie benefitů 
je zaloţen na predikci výše celkových a mzdových nákladů byla převzata z výroční 
zprávy posledního analyzovaného roku, 2012.  
 V případě optimistické predikce by 70 % zaměstnanců dosáhlo 3. kategorie 
s rozpočtem 9.590 Kč na kategorii, 20 % zaměstnanců by dosáhlo 2. kategorie 
s rozpočtem 5.480 Kč a 10 % zaměstnanců by dosáhlo 1. kategorie s rozpočtem  
2.740 Kč. Celkové náklady zaměstnavatele by v tuto chvíli činily 2.247.074 Kč,  
coţ by činilo 0,02 % z celkových nákladů a 0,01 % ze mzdových nákladů společnosti. 
 Při realistické predikci by mohlo 30 % zaměstnanců dosáhnout nejvyšší  
3. kategorie, 60 % zaměstnanců 2. kategorie a 10 % zaměstnanců 1. Kategorie. V tomto 
případě by celkové náklady na navrhovaný motivační program dosahovaly výše 
1.790.042 Kč, coţ by činilo 0,017 % celkových nákladů společnosti a 0,095 % 
mzdových nákladů. 
 Při poslední, pesimistické predikci, by 3. kategorie dosáhlo pouze 5 % 
zaměstnanců, 2. kategorie 30 % zaměstnanců a 1. kategorie 65 % zaměstnanců divize. 
V tuto chvíli by celkové náklady na motivační program byly vyčísleny na 1.085.451 Kč. 
Tyto náklady by vzhledem k celkovým nákladům společnosti činily 0,001 %  
a vzhledem ke mzdovým nákladům 0,006 %. 
 Náklady na navrhované změny jsou v řádu setin aţ tisícin procent celkových 
nákladů, coţ pro firmu neznamená významný nárůst. Z hlediska zaměstnanců  
by zavedení tohoto systému zajisté přineslo zvýšení produktivity práce, zlepšení 
motivačního klima a celkové zvýšení spokojenosti. Jelikoţ je fluktuace zaměstnanců 
mírně nad doporučovanými hodnotami (8,7 %), pevně daný systém zaměstnaneckých 
výhod by vyvrátil moţnost, ţe by míra fluktuace v následujících letech začala stoupat 
z důvodu nespokojenosti zaměstnanců a její míra by dokonce mohla klesnout do obecně 
doporučovaných hodnot (5 – 7 %). 
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ZÁVĚR 
 Cílem bakalářské práce bylo na základě analýzy vybraných bibliografických 
pramenů a současného stavu motivačního programu společnosti EXCALIBUR ARMY 
spol. s r.o., jmenovitě divize DEFENCE situované ve Šternberku, v Olomouckém kraji, 
zváţit jeho slabé stránky a v návaznosti na ně navrhnout úpravy, které by vedly  
k následnému zefektivnění.  
 V první části práce proběhla sumarizace teoretických východisek z literatury  
a na základě rozboru odborných pramenů došlo ke zjištění, ţe společnost se musí snaţit 
udrţet své zaměstnance dostatečně motivované, jelikoţ při nedostatečné motivaci 
zaměstnanců, či dokonce jejich demotivaci, můţe dojít ke ztrátě výkonnosti nejen 
jednotlivců, ale dokonce i celých pracovních skupin. Pro motivaci zaměstnanců nelze 
pouţít jednotný postup, či vzorec, který by obecně platil pro všechny a vedení 
společnosti a řídící pracovníci se musí pokusit pouţít vhodné motivační strategie  
při tvorbě dobrého motivačního klima tak, aby jejich uţitek a pozitivní dopad  
byl co největší. Ačkoliv správná motivace není jediným elementem, který ovlivňuje 
produktivitu zaměstnanců, spokojený zaměstnanec bude svoji práci zajisté odvádět 
svědomitěji a produktivita práce bude tímto jevem pozitivně ovlivněna.  
 Další částí práce byla analýza současného obchodního stavu společnosti,  
ve které bylo zahrnuto i zjištění současného motivačního klima a pomocí dotazníkového 
šetření byl zjištěn i úhel pohledu zaměstnanců na tuto problematiku. Z analýzy 
výročních zpráv společnosti a pomocí interview s konzultantem společnosti došlo  
ke zjištění, ţe společnost si po obchodní stránce vede velice dobře. Za celé analyzované 
období, skládající se z úseku mezi roky 2007 aţ 2012, vyšlo najevo, ţe společnost  
ani jednou za celé období negeneruje ztrátu. Výsledek hospodaření v letech roste a trend 
jeho růstu je kopírován i růstem trţeb, v posledním analyzovaném období po postupném 
nárůstu začíná klesat závislost společnosti na externích finančních zdrojích v podobě 
úvěrů u finančních institucí a společnost postupně navyšuje svůj dlouhodobý hmotný  
i nehmotný majetek. Společnost se dále snaţí udrţovat dobrou platební morálku vůči 
svým dodavatelům a pokouší se veškeré své závazky platit včas a do sjednané lhůty 
splatnosti, popřípadě tyto závazky udrţet do minimální lhůty po době splatnosti. 
Vzhledem k velmi specifické nabídce sluţeb a vysoké finanční hodnotě realizovaných 
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zakázek, která je podmíněna i vysokými nákladovými částkami, společnost plní tento 
fakt na výbornou. Podíl mzdových nákladů na celkových nákladech společnosti  
je minimální, především z důvodu relativně nízkého počtu zaměstnanců.  
 V posledním analyzovaném roce dochází k pronájmu divize DEFENCE  
ve Šternberku, kdy z tohoto důvodu počty zaměstnanců i mzdové náklady společnosti 
velmi prudce vzrostly. Hodnoty produktivity práce jsou v letech nestabilní a kolísají, 
jeden z největších výkyvů nastal právě v posledním analyzovaném roce, kdy tento fakt 
je opět ovlivněn pronájmem pracoviště ve Šternberku. Součástí analytické části této 
práce byla i analýza trhu práce a nezaměstnanosti, kdy došlo ke zjištění, ţe v současné 
době se průměrné mzdy nejvíce zastoupených povolání divize drţí  
nad celorepublikovým průměrem. I tento fakt, podloţený ústním sdělením konzultanta 
společnosti, potvrdil absenci jakékoliv konkurence. Jedinými přímými konkurenty jsou 
výrobní podniky z okolních států, převáţně ze Slovenské republiky a z Polské 
republiky. Z hlediska nepřímé konkurence podniku sice v Olomouckém kraji funguje 
nespočet společností ve výrobním a kovodělném průmyslu, které zaměstnávají podobné 
spektrum zaměstnanců, avšak ani tato konkurence není výrazná a nezpůsobuje odliv 
kvalifikovaných pracovníků k jiným zaměstnavatelům. I tento fakt byl podpořen ústním 
sdělením konzultanta společnosti a nízkou mírou fluktuace zaměstnanců pro poslední 
analyzovaný rok.  
 Z vlastní analýzy pracovníků vyšlo najevo, ţe nejvíce zastoupenými povoláními 
jsou dělnické a výrobní pozice, kdy lidé na těchto postech tvoří naprostou většinu 
zaměstnanců divize. Řídících pracovníků, včetně vedení divize, je na druhou stranu 
okolo jedné desetiny celkového počtu zaměstnanců. Velice důleţitou součástí 
analytického úseku práce byla i analýza současného stavu motivačního programu  
a celkového motivačního klima ve společnosti. Tato analýza proběhla formou 
dotazníkového šetření mezi zaměstnanci společnosti, kdy však celková návratnost 
dotazníků byla necelých 50 % a nelze z ní vyvozovat zásadní rozhodnutí, či závěry. 
Nejvíce zastoupenou skupinou respondentů byli středoškolsky vzdělaní muţi ve věku 
31 - 40 let, na dělnických pozicích. Na základě tohoto šetření lze zhodnotit,  
ţe zaměstnanci jsou ve společnosti spokojeni a to i přes fakt výběru z mála druhů 
zaměstnaneckých výhod a celkové absence jakéhokoliv motivačního programu. Tento 
stav lze podloţit faktem, ţe o vyplnění dotazníkového šetření nejevili zaměstnanci 
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divize přílišný zájem a ţe ti, kteří dotazníkové šetření vyplnili, ani v jednom z případů 
nevyplnili poslední otevřenou otázku, kde byl zaměstnancům dán prostor na vlastní 
nápady a výhrady a téměř nevyplňovali nabídnuté otevřené otázky. Ze sumarizace 
odpovědí vyšlo dále najevo, ţe veskrze jediná věc, která zaměstnancům chybí a kterou 
by rádi uvítali, je moţnost pobírání příspěvku na pojistné od zaměstnavatele.  
 V návrhové části práce byl na základě poskytnutých firemních materiálů  
a výsledků dotazníkového šetření zpracován návrh nového motivačního programu. 
Koncept návrhu vycházel z myšlenky, aby tento systém nebyl příliš nákladný  
na organizaci a administrativu a aby zaměstnancům za kvalitně odvedenou práci poskytl 
adekvátní ohodnocení v podobě zaměstnaneckých výhod, které by si kaţdý jedinec 
zvolil dle svých osobních preferencí. Základem bylo navázání bodového systému  
na současný postup hodnocení zaměstnanců, kdy byl celkový počet bodů rozdělen do tří 
odlišných kategorií a kaţdá z těchto kategorií byla také ohodnocena určitou finanční 
částkou. Zaměstnanci by byli rozděleni do kategorií dle svého bodového ohodnocení  
a následně by měli na výběr tři moţnosti, jak by svou práci mohli proměnit  
na zaměstnanecké výhody, které by jim vyhovovali.  
 Zaměstnanci by měli moţnost výběru ze tří variant, mohli by tak proměnit 
celkovou cenu své kategorie na určitý počet dnů dovolené navíc, nebo by mohli tuto 
cenu proměnit na finanční prémii v její 90 % výši, nebo by mohli v celkové hodnotě  
a dle svého uváţení zkombinovat balíček nabízených benefitů, které by jim vyhovovaly 
a sestávající se především z nepeněţních poukázek k rozličným účelům a peněţních 
příspěvků na různorodá pojištění a v rozdílných cenových rozpětích. Tento návrh  
se pokouší především o to, aby si kaţdý zaměstnanec mohl vybrat tu podobu benefitu, 
která by mu vyhovovala a zároveň aby nedošlo ke zbytečnému navýšení nákladů  
na realizaci celého systému a to jak na jeho zpracování, tak i nákladů na jeho 
administrativní tvorbu a údrţbu. Jelikoţ by zavedení navrhovaného systému 
zaměstnaneckých výhod znamenalo pouze minimální navýšení celkových nákladů  
a zároveň by velkým dílem ovlivnilo motivaci zaměstnanců, jejich spokojenost  
a výkonnost, bylo by výhodné pro společnost tento systém zavést. 
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